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Preface 


II y a une vingtaine d’annees, Desmond Morris et son Singe nu etaient venus nous rappeler 
notre cousinage avec les singes. Frappes et en meme temps heurtes par les ressemblances, nous 
avions vite abandonne dans un coin de notre memoire cette parente primitive. Au moment ou 
l'homme marchait sur la lune, il n’allait pas s'encombrer de cousins qui n'avaient pas reussi. 

C'est ce coin de memoire engourdi que reveille le livre de Marie Muzard. Le retour sur la 
planete des singes auquel il nous invite s'interesse - et c'est son originalite - a la vie des singes en 
groupe. Pour la comparer aux grandes tribus des homines que sont, aujourd’hui, les entreprises 
ou les administrations. Et cornme il y a vingt ans avec Le Singe nu, le choc est violent: il y a du 
singe autour de nous, et, pis, en nous! Mais une fois remis de la surprise et, il faut le dire, de 
l’amusement de se voir ainsi singer, on realise vite que ce livre va plus loin que la simple 
comparaison entre notre monde et celui des singes. 

L'eclairage inedit qu’il apporte nous apprend beaucoup de choses en effet sur nos entreprises 
et les comportements qu'on y rencontre. Bien sur vous ne retrouverez pas toujours, ni votre 
entreprise ni votre patron au fil des pages de ce livre. Apres tout, pourquoi n’aurions-nous pas 
autant de diversity que le monde des singes, ou les macaques ne vivent pas cornme les gorilles? 

Mais quelle que soit votre espece, quelle que soit votre tribu, vous vous sentirez souvent dans 
un univers familier. J'ai passe huit belles annees de ma vie chez Carrefour. C'etait en quelque 
sorte ma tribu. Or Carrefour fait partie des entreprises qui ont pousse et continuent de pousser le 
plus loin possible le mode d’organisation decentralisee. 

Par exemple, nous decrivons cette organisation par l’image de la pyramide a l’envers, ou le 
client, puis les employes sur le terrain dominent le groupe. Eh bien, j’ai decouvert que chez les 
singes, plus l'espece etait evoluee, plus le role du chef etait limite et l'autonomie de chacun 
importante. En revanche les especes les mo ins evoluees, cornme les rhesus, n’ont pas trouve 
d'autres moyens que la hierarchie stricte pour assurer la cohesion de leur groupe. Et Marie 
Muzard enfonce le clou: «La creativite d’un groupe de singes peu evolues est egale a celle de ses 
dominants. Alors que chez les plus evolues, cornme les chimpanzes, elle est la somine de la 
creativite de tous ses membres.» Encourageant, non? 

Autre exemple, je passais beaucoup de temps a visiter les magasins. Cela n’avait en general 
pas beaucoup d'utilite directe, parce que personne ne comptait sur moi, ni surtout n’attendait mon 
passage pour avoir un magasin et des rayons impeccables. Je sais maintenant que j'y faisais ce 
qu'on appelle chez les singes le grooming, c’est-a-dire des attentions reciproques et que c'est tres 
Important. En effet, plus une espece est evoluee, plus elle consacre de temps au grooming, et 
moins elle enregistre de conflits internes. 

Peut-etre n'avait-on pas besoin des singes pour savoir tout cela, mais et vue sous cet angle, 
l’entreprise du troisieme type remonte a la nuit des temps! 
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A chaque lecteur maintenant de faire ses decouvertes, de rejeter ce qui ne ressemble pas a son 
univers et de mediter ce qui lui parait plus proche. II ne s'agit pas de passer du management a la 
japonaise au management a la chimpanze! Mais plus s implement de retrouver de vieilles racines 
si solides qu'elles nous relient toujours a notre nature profonde. 

Michel BON 
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Avant-propos 


Nos cousins primates apportent un nouvel eclairage aux problemes de management, de 
communication et de relations avec les autres au sein de l’entreprise: cette conviction ne date pas 
d'aujourd’hui, les singes ont debarque il y a bien longtemps dans ma vie... C'est avec Le Singe 
nu, le celebre ouvrage de Desmond Morris, que commence mon histoire avec eux, il y a pres de 
quinze ans. 

C'est le genre de livre qui laisse des traces. Je decouvre ainsi que nous, les « humains », 
faisons partie d’une grande famille, celle des primates, qui reunit plus de 181 especes differentes, 

et que nous avons des cousins tres proches, les pongides* , qu’on appelle les grands singes: 
gorilles, orang-outans et chimpanzes, ces derniers etant presque des fireres. A travers Le Singe 
nu, Desmond Morris analyse certains traits physiques et comportements caracteristiques des 
homines et cherche a faire la part entre ce qui releve de notre nature primate et ce qui releve de 
notre culture. 

Convaincue que les singes me livreront les clefs du fonctionnement de nos societes humaines 
et qu'ils apporteront des explications a nos comportements amoureux, familiaux et sociaux, je 
decide de partir sur les traces de nos ancetres. S’ensuit une periode de boulimie livresque ou les 
ouvrages scientifiques d’ethologues ou de primatologues succedent aux recits de naturalistes 
passionnes par les chimpanzes ou les gorilles. 

J'apprends que nous avons en cornmun 99% de notre patrimoine genetique avec les 

chimpanzes et que les gorilles et les chimpanzes sont capables de parler en langage sourd-muet. 

2 

Le celebre gorille Koko a meme reussi a apprendre plus de trois cents signes en ameslan . 
Progressivement, je m'apercois que les primates sont dotes d’une grande intelligence sociale, que 
ce sont des « animaux politiques » qui evoluent dans des communautes organisees en hierarchie 
avec leurs regies du jeu et leurs rituels. Les organisations de singes offrent autant de divers ite 
que les groupes humains: vie de couple ou en harem, bande de dix a six cents individus... Les 
singes constituent un veritable abrege de la societe humaine. 

Tandis que mes lectures me portent vers le monde des singes, mon travail me propulse dans 
l'univers de l’entreprise ou je me specialise dans la fonnation a la communication et a 
l’expression des dirigeants. 

Ma connaissance des singes m’evite probablement quelques gaffes et malentendus et 
contribue a creer de bonnes relations avec mes clients. 


1 * Les asterisques renvoient au lexique, en fin d’ouvrage. 

2 Ameslan : nom du langage sourd-muet americain 
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Nous avons en commun avec les grands singes la plupart de nos mimiques et de nos gestes. II 
m’est done plus facile de comprendre la signification du comportement non verbal des dirigeants. 
La satisfaction, la colere, l'impatience, le doute... sont autant de sentiments et d'etats emotionnels 
qui s'expriment a travers les gestes et attitudes. Si le discours peut mentir, le comportement ne 
trompe pas. En nous apportant la clef de nombreux comportements, les singes nous ouvrent de 
nouvelles voies pour comprendre les autres et ameliorer la relation interpersonnelle. 

Je commence a faire part de ces reflexions a mon entourage, et ses reactions m’encouragent a 
poursuivre. Je choisis alors de consacrer mes vacances d’ete aux singes. Apres tout, je leur dois 
bien cela. Le Centre de primatologie fran£ais a Strasbourg m'accueille et me propose un stage 
d'observation. 

L'immersion totale dans l’univers des singes et de la primatologie est propice a la reflexion. Je 
commence a noter sur un camet des idees qui pourraient me servir dans mon metier en profitant 
de mes soirees pour les mettre en fonne. 

C’est ainsi que « Ces grands singes qui nous dirigent » a vu le jour. 
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PREMIERE P ARTIE 


LE CHEF PRIM A TE 



1 Le physique du chef 


La visibility 


S’il est un trait physique qui ne trompe pas dans le monde des singes, c'est bien la carrure. En 
effet chez nos cousins primates*, les chefs se distinguent en general des membres inferieurs de 
leur tribu par une carrure imposante. Peut-on en deduire que le pouvoir est reserve aux « grands 
fonnats », et que les petits peuvent aller se rhabiller? 

Les regies du jeu du pouvoir sont en realite plus complexes: la carrure est loin de determiner a 
elle seule le statut social du singe et les « petites carrures » peuvent garder l'espoir. En effet les 
primatologues ont constate, chez plusieurs especes de singes, que le pouvoir avait un effet 
indeniable sur la balance; ils ont mis en valeur l’equation: prise de pouvoir = prise de poids. 
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Ainsi, quand l’orang-outan accede au rang de chef, il se transfonne physiquement. Sous l'effet 
d'une poussee d’une hormone male, la testosterone, son systeme pileux se developpe, sa masse 
musculaire augmente et son poids passe de quarante-cinq a cent kilos. Des depots graisseux 
apparaissent sous la peau de ses joues pour former un «disque facial» qui peut doubler le volume 
de sa tete. Le phenomene est encore plus visible chez certaines especes de macaques, ou les 
males s’allongent de plusieurs centimetres quand ils deviennent chefs. 

C’est le cas des macaques rhesus, qui grossissent de trois a cinq kilos quand ils accedent au 
trone... 

Dans toutes les especes, les males alpha* sont plus imposants que les autres. Quand ce n’est 
pas la carrure, la faille ou le poids qui fait la difference, ce peut-etre la pilosite qui cree l'illusion 
du volume. 

En sens inverse, la perte de pouvoir a souvent l'effet d'une cure d’amaigrissement. Jane 
Goodall, celebre primatologue americaine, qui a etudie pendant trente ans les chimpanzes en 
Afrique a Gombe, decrit la decheance d'un ancien chef chimpanze qui perdit quinze kilos, soit 
pres d'un tiers de son poids dans les deux ans qui suivirent sa chute. 

Neanmoins, chez les chimpanzes, il est beaucoup plus hasardeux d’attribuer l’etiquette d’alpha 
au plus gros male du groupe. En effet, plus les especes sont evoluees et moins les attributs 
physiques comptent dans la dominance. Les groupes de primates les plus proches de nous, les 
pongides* et en particulier les chimpanzes 1, ont developpe une intelligence sociale qui leur 
permet de compenser largement leur eventuel handicap physique. 

Mais si le chef chimpanze n'est pas necessairement l’individu le plus grand et le plus gros de 
la tribu, il est presque toujours le plus visible et le plus impressionnant parce qu'il sait mieux que 
quiconque se servir des pierres, des branches et des objets qui l’entourent pour faire illusion. 


3 Cf. fiches techniques sur les singes, en fin d'ouvrage. 
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II est expert dans l’art de faire du bruit ou d'attirer l’attention de la troupe en agitant une branche 
d’arbre ou en lancant des pierres. Jane Goodall a remarque que les dominants se deplacaient 
souvent avec des branches d’arbres afin de faire le plus de bruit possible et d’impressionner leur 
tribu. 

Selon elle, le fait que Mike ait eu l’idee de se servir de bidons d’essence vides, pour se faire 
entendre et se faire remarquer, a largement contribue a la reussite de sa carriere. En effet, ce 
jeune chimpanze « aux dents longues », ne s'est jamais separe de son bidon pendant la periode de 
prise du pouvoir. II grimpait dessus pour se grandir. J'utilisais comine caisse de resonnance pour 
se faire entendre de loin... 

Quand ce n’est pas un objet qu'il exploite, le chef chimpanze augmente sa visibility en 
adoptant des postures particulieres. On le remarque au mouvement de ses bras, plus souvent 
leves au ciel que replies, au fait qu’il se deplace volontiers debout, le buste dresse, et qu'en 
presence des autres il bombe le torse... 

L'essentiel est qu'on le remarque. II faut reconnaitre qu'il y reussit fort bien puisque l’oeil de 
l'observateur non averti est comine irresistiblement attire par lui. 

L'etude des societes primates nous apprend done combien l’image du chef est indissociable de 
celle de la puissance. Mais dans les societes les plus evoluees, le dominant sait deployer des 
artifices pour faire illusion. 


L 'heritage primate 

Les chefs humains feraient-ils exception? Difficile de le croire en les observant. En effet, ils 
sont souvent plus forts, plus grands et en tout cas plus visibles que les autres. Ce n’est pas un 
hasard si les patrons et les bourgeois ont de tout temps ete represents par les caricaturistes 
comine des personnages disproportionnes, la silhouette alourdie par une « bedaine ». 

II semblerait que le pouvoir ait sur les homines le meme effet que chez les singes, il les 
transforme physiquement. S’il ne les fait pas grandir, il les fait souvent grossir, ce qui amene 
certains a dire: «Depuis que M. Martin a re9U du galon, il a pris au moins cinq kilos ». 

Le fait d’avoir une petite carrure represente un reel handicap pour le candidat au pouvoir. C'est 
en tout cas le sentiment de ceux qui en sont les victimes, a l’instar de ce haut fonctionnaire 
brillant de cinquante-huit ans, qui avoue: «Comment voulcz^vous monter dans la hierarchie du 
haut de votre metre cinquante-huit? Quand les collegues vous tapent sur l’epaule le matin en 
arrivant, d’un geste paternaliste et protecteur; il est difficile de s’imposer». 

Mais les exceptions a cette regie chez les humains sont encore plus nombreuses que chez les 
chimpanzes. Notre intelligence sociale nous a conduits a multiplier les signes qui nous rendent 
plus visibles et compensent largement les silhouettes «lilliputiennes», et ce n’est pas propre au 
seul monde de l’entreprise. 
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Chez les militaires, les chefs portent des uniformes qui renforcent leur carrure, a commencer 
par les epaulettes qui elargissent leurs epaules, le kepi qui leur fait gagner quelques centimetres. 
Dans le milieu medical, les chefs ne sont pas en reste, comine le rapporte un jeune chirurgien 
nicois. Son hopital a ete secoue pendant plusieurs mois par un conflit qui opposait la caste 
dominante des chirurgiens aux medecins et aux infirmieres. L'objet de la querelle n'etait pas, 
comine on aurait pu s'y attendre, de nature financiere ou sociale; mais vestimentaire. Les 
chirurgiens luttaient pour conserver le privilege de porter leur uniforme: une blouse « pas comine 
les autres », plus large, renforcee au col et aux epaules, et des sabots sureleves par rapport aux 
«claquettes» du personnel de base. Derriere les considerations vestimentaires, se livrait une 
bataille sans repit pour la conservation du symbole de la caste dominante. 

D'une maniere generale, les chefs doivent s'approprier de maniere exclusive les objets qui les 
rendent plus visibles et plus impressionnants, et quand d’aventure leurs subordonnes reussissent a 
se procurer les symboles de leur rang, ils recherchent de nouveaux moyens pour se distinguer. 

Dans l’entreprise, plus le patron est petit, plus l’espace qu'il occupe est grand et plus son 
bureau est situe a un niveau eleve, de preference au soinmet. Plus il est menu et plus il s'entoure 
d'objets super-visibles: sa voiture est plus imposante, sa montre plus grosse, la table de son 
bureau immense... jusqu'a sa femme qui est plus grande que la moyenne. En general, les 
subordonnes tolerent assez bien cette tendance des chefs a se rendre plus visibles a condition 
bien sur de respecter certaines limites, faute de quoi les dominants s'exposent a la raillerie 
generale. 

Tel ce patron d’une fdiale pharmaceutique, a la silhouette fragile, qui change de voiture a 
chaque fois qu’il gravit un echelon professionnel, au risque de firoler le ridicule, comme en 
temoigne fun de ses subordonnes: «Cette fois il vient d’acheter une Mercedes, la plus grosse. 
L’annee prochaine ce sera une fusee» ! 

Les rares patrons qui pronent la discretion plutot que la visibility sont designes du doigt par 
leurs collaborateurs ou par l’opinion publique, tant ils font figure d’exception au sein de leur 
caste. 

Le patron d’un groupe de distribution s'etonnait qu'un de ses amis ne se soit pas remarie 
depuis son accession au siege de president d'une grande entreprise. Il me faisait remarquer que la 
plupart de ses pairs changeaient de femme sitot qu’ils decrochaient la couronne. C'est ce qu'on 
appelle la femme de la deuxieme carriere. 

Cette derniere se distingue en general par sa jeunesse, une silhouette de reve et la blondeur de 
ses cheveux. Elle attire les regards et represente done un excellent faire^valoir pour celui qui 
l’accompagne. Elle est la preuve en chair et en os des privileges du patron. 
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Revanche culturelle 


Cela etant, on peut se demander si le phenomene actuel d’«amaigrissement» general de la 
classe dirigeante francaisc, qu'on peut rapprocher du succes des livres de recettes « pour garder 
la ligne » ou des centres de thalassotherapie, ne revele pas un profond changement dans les 
attributs du chef. 

Chez les singes, en periode de penurie alimentaire, les dominants n’hesitent pas a faire valoir 
leur statut pour acceder en priorite a la nourriture. En revanche, en temps normal, ils ne mangent 
guere plus que les autres. Le chef se distingue par sa capacite a posseder ce qui est rare; c'est 
quand la nourriture vient a manquer, que l’ecart se creuse entre son poids et celui des 
subordonnes. 

II y a fort a parier que ce phenomene d’amaigrissement general soit lie au fait que, depuis 
l’apres-guerre, nous vivons dans une economic de relative abondance. Desormais, la « bedaine » 
n’est plus l’apanage des riches et des homines de pouvoir. Ce trait historiquement distinctif s’est 
vulgarise avec le temps. En montrant une correlation etroite entre la duree de vie et l’hygiene 
alimentaire, entre le poids et la sante, les experts en dietetique ont contribue a porter la minceur 
au rang des signes distinctifs du pouvoir. 

La relation de cause a effet entre le surpoids et les risques cardio-vasculaires est desormais 
trop significative pour ne pas etre prise en compte. Le chef primate doit afficher avant tout une 
bonne sante, c’est sa legitimite qui est en jeu. «Le grand patron est plus equilibre, en meilleure 
forme que notre petit chef. Lui, il est gros, l’accident cardiaque le guette!» declare un ingenieur 
d’un groupe automobile pour expliquer qu’il a du mal a respecter son petit chef. 

Un primate a Fair maladif n’a guere de chance de se maintenir au pouvoir et encore moins d’y 
acceder. Chez les singes, les chefs qui tombent malades, deviennent excessivement vulnerables 
car les pretendants au trone profitent de l’occasion pour faire valoir leurs ambitions. Ils 
organisent des coalitions susceptibles de renverser la hierarchie. Meme une blessure legere qui 
ne fimmobilise que deux jours fait courir au chef de grands risques. Jane Goodall raconte 
comment le jeune chimpanze Figan reussit a s’emparer du pouvoir au nez et a la barbe de son 

frere Fabien, qui le dominait de tres loin jusque-la. Le renversement se produisit quelques jours 

4 

apres que le chef, atteint de la polio, eut perdu l’usage d’un de ses bras . 

Les subordonnes humains sont aussi sensibles que leurs cousins primates au bulletin de sante 
de leur chef. La maladie figure en tete des rumeurs qui menacent le pouvoir. Ainsi quand des 
rumeurs, fondees ou non, ont couru sur l’etat de sante de Francois Mitterrand et avant lui, de 
Georges Pompidou... l’opinion, dans la rue, imaginait deja le successeur, les paris etaient lances. 
On comprend mieux l’empressement de George Bush, victime d’un malaise lors d’un voyage 
officiel au Japon, a se relever et a esquisser un sourire rassurant. 

On comprend mieux aussi le detachement affiche de son epouse, le caline et l’humour dont 
elle a su faire preuve: l’enjeu etait tel qu’il fallait a tout prix eviter la rumeur de maladie. 


4 


Through the Window, p. 37. Les references des ouvrages cites sont donnees dans la bibliographie. 
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La maladie du chef fait d’ailleurs partie des fantasmes collectifs: quand le pays est en crise, il 
n’est pas rare qu'elle surgisse, laissant croire a son depart imminent. 

Ils ont raison, tous ces patrons, de plus en plus nombreux, qui consacrent une partie de leur 
temps a soigner leur apparence pour afficher les signes d'une bonne sante. Bronzage et sport, tels 
sont les clefs visibles de la forme qui leur permettent de se distinguer de la masse. Quand en 
janvier, ils offrent un visage hale, le teint de leurs employes vire au vert. 

Ce n’est pas tout: la plupart des dirigeants insistent sur leur capacite a pratiquer un sport 
quotidien. Alain Gomez, le patron de Thomson et Jean-Luc Lagardere, celui de Matra-Hachette, 
ne cachent pas leur passion pour le tennis tandis que Alain Afflelou prefere le foot, un sport qui 
fait de nombreux adeptes parmi les patrons. Francis Lorenz, le nouveau patron de la RATP, 
n’hesite pas a se faire sponsoriser, quand il pratique l’alpinisme. Pas plus qu'il ne refuse les 
seances de photos, chaussures crantees, piolet en main, seul au pied de la montagne! Cette 
publicity sur ses exploits sportifs lui pennet de rassurer ses proches sur son dynamisme et sa 
solidite. Certains n’hesitent pas a interrompre leur activite professionnelle dans la joumee pour se 
soumettre au rituel sportif, comine s'ils comprenaient, a l’instar de leurs cousins singes, que la 
sante est une condition sine qua non pour se maintenir au pouvoir. «Bush cultive les ruptures 
plus ou moins improvisees. Il y a d’abord les breaks sportifs. Joggeur, tennisman, golfeur, et 
pecheur, le president est obsede par sa forme physique. Il n’hesite pas a bousculer son agenda 

pour aller courir sur la pelouse de la base de Fort Mac Nair 5 ». 

Son successeur n’est pas en reste. Apres ses exploits de footballeur, Clinton offre desonnais 
quotidiennement le spectacle de sa bonne sante; c’est un adepte du jogging. 

Si les patrons se soumettaient a l’epreuve du pese-personne, il est probable que deux equipes 
se distingueraient nettement: les anciens patrons et les nouveaux managers. Les anciens 
reunissent les patrons artisans, les patrons de PME du secteur primaire, les patrons d’industries 
de secteur traditionnel; ils sont ages de plus de cinquante ans et ont notamment pour point 
cominun une tendance a l’embonpoint. Les nouveaux managers rassemblent les jeunes patrons de 
PME, d’une trentaine d’annees, et les dirigeants ages de quarante a cinquante ans de grands 
groupes de services (banques, communication, societes d’ingenierie...); ils ont pour la plupart 
beneficie d'une formation de grandes ecoles de commerce, ils sont aussi enarques ou 
polytechniciens. Tous cultivent soigneusement leur ligne. 

Pour Jacques Barraux 6 « les patrons des PME sont plus forts (entendez par la plus gros) que 
les patrons des nouvelles societes de service ». 

Pas etonnant alors que les entreprises francaiscs soient dominees par des patrons plutot 
imposants dans la mesure ou les patrons fondateurs de PME sont bien plus nombreux que les 
managers de grands groupes de services. 


5 Le Nouvel Observateur, 25 juillet 1991, p. 12 

6 Directeur de la redaction de L'Expansion 
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Michel Germain, directeur des communications internes au CCF, oppose deux mondes tres 
differents, les services et l’industrie: «Dans les services, par exemple dans une banque, ce qui 
compte, ce ne sont pas les biceps mais les capacites intellectuelles. A la limite, il vaut mieux 
dans ce secteur etre un « petit gabarit ». C'est presque une preuve d’intelligence. 

II est vrai que pendant longtemps l’entreprise a utilise de gros bras, et que les chefs devaient 
montrer l'exemple, mais avec le temps les capacites intellectuelles et sociales ont pris le pas sur 
la force physique. En contestant fun des signes caracteristiques du pouvoir chez les singes, nous 
avons marque un pas essentiel dans notre demarche d'affranchissement. 


Les tempes grisonnantes 


Une condition sine qua non 

Chez les singes, les dominants doivent obeir a la regie de 1'age. Seuls les anciens ont le droit 
d'acceder au rang d'alpha. Ils ne sont pas necessairement les plus ages, car ils doivent etre encore 
en bonne sante, mais ils ont franchi en general l'etape de la maturite. Les jeunes adultes sont 
exclus du rang des pretendants au trone et doivent attendre leur tour, ce qui n’empeche pas les 
plus malins de tisser des alliances avec les males de haut rang. En attendant de dominer, ils 
tentent ainsi de manipuler leurs aines et de preparer leur avenir. 

A premiere vue pourtant, on pourrait considerer l'anciennete comme un handicap dans la 
conquete du pouvoir puisqu'en vieillissant on perd en force, en muscles et en centimetres... Ce 
paradoxe confirme l'importance des symboles chez les primates: l’habilete a faire valoir les 
signes de la force l'emporte sur la puissance reelle. Mais cela n'explique pas pourquoi le pouvoir 
se marie mal avec la jeunesse. 

Quels sont les obstacles qui se dressent devant le jeune primate? Pour les identifier, il faut 
comprendre les modalites d’acquisition et d’exercice du pouvoir de dominant. N'est pas chef qui 
veut! 

Une tribu de primates s’organise comme une democratie, un chef ne peut parvenir au trone et 
s'y maintenir contre la volonte de ses subordonnes, il est necessaire qu'une majorite lui soit 
favorable. 

Il doit compter le moins d’ennemis possible, et le plus d’amis possible prets a lui preter main- 
forte dans son parcours, en particular pour renverser le chef en place. Le pretendant au trone 
doit se faire aimer d’un grand nombre de subordonnes et surtout des femelles. Tout cela prend du 
temps. 


13 



L 'apprentissage des alliances 

Shirley Strum, primatologue americaine, a note que les plus ambitieux parmi les babouins 
Papio Anubis 1 commcncaient leur carriere en prenant soin des enfants de la troupe dans le seul 
espoir de s'attirer les faveurs de leurs meres respectives. 

Meme constat de Franz de Waal, un primatologue hollandais qui a etudie une colonie de 
chimpanzes a Arnhem pendant plusieurs annees. Dans La Politique du chimpanze, il decrit le 
parcours du combattant de Nikkie, un chimpanze pretendant au pouvoir, qui a dure pres de trois 
ans. Pendant toutes ces annees, Nikkie a tisse patiemment son reseau d'allies en commcncant par 
nouer des amities avec de jeunes femelles de rang inferieur, puis en se rapprochant 
progressivement des femelles dominantes et enfin des males adultes. 

Pour gagner des voix parmi leur troupe, les primates doivent deployer la panoplie de la 
seduction, tout en respectant les regies du jeu social. II faut savoir qui seduire, comment et a quel 
moment. II faut eviter d’aller trop vite: on risque sinon de s'attirer la mcfiancc de ses pairs ou de 
se tromper d’amis et d’ennemis. 

II faut aussi savoir attendre. On ne s'attire pas la sympathie d’un singe du jour au lendemain, et 
on peut le payer tres cher car nos cousins ont une memoire, ils enregistrent les actes d’entraide a 
leur egard, comme les coups bas. 

Tous les primates ne sont pas capables de maitriser les tactiques et les ruses permettant de 
tisser leur reseau de pouvoir. La tache est encore plus difficile pour les plus jeunes qui doivent 
d’abord abandonner de mauvaises habitudes, en particulier le reflexe de s'imposer par la force. Le 
jeune singe apprend a ses depens, que l’agressivite ne paie pas, et en tout cas pas a long terme. 

Au debut cela fonctionne, les autres se soumettent en attendant de mettre en place des contre- 
pouvoirs. Dans les mois qui suivent, la troupe s'organise pour faire front et le chasser a la 
Peripherie du groupe. La strategic degression conduit le jeune ambitieux a une marginalisation et 
a un isolement dans la troupe. En general, dans le peuple singe, celui qui s'isole signe son arret 
de mort. Hors du groupe, point de salut. En revanche, celui qui oriente son energie vers la 
protection des jeunes, le partage de la nourriture, et qui caresse les femelles a plus de chances de 
monter en grade. 


Penalite a la jeunesse 

Chez les gorilles, le dominant se repere aux reflets argentes des pods de son dos et, chez les 
homines, ce sont les «tempes grisonnantes» qui se marient le mieux avec l’idee de chef. C'est 
pourquoi les jeunes chefs, ages de quarante ans et mo ins, ont plus de difficultes que leurs aines a 
s'imposer dans l’entreprise. 

Quand il apprit que son nouveau chef avait trente deux ans, un cadre d’une grande societe 
d’electronique s'exclama: « A trente deux ans », diriger sept cents personnes, cela ne va pas etre 
facile, c'est incroyable! Tandis qu'un ingenieur d’une PME d'infonnatique commentait ainsi 
l’arrivee du nouveau patron: «I1 est tres conteste, il faut dire qu'il n’a qu'une trentaine d’annees... » 
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«Martin Bouygues n’a pas encore reussi a remplacer son pere, il est jeune », affirme un cadre du 
groupe de BTP. 

Ce n’est pas un hasard si beaucoup de jeunes chefs d’entreprise se retrouvent au banc des 
accuses comine si on les attendait au virage, en les condamnant au premier derapage. Si leur 
jeunesse leur permet dans un premier temps de se distinguer de la masse et d'accroitre 
rapidement leur notoriety, elle les rend aussi plus vulnerables. On n'a pas fait de cadeau a 
Bernard Arnault ou a Christian Pellerin, deux chefs d’entreprise qui ont en commun d'avoir pris 
le pouvoir, jeunes, au nez et a la barbe de leurs anciens. Si pour le moment Vincent Bollore a 
maintenu sa popularity, c’est, comine le souligne un joumaliste economique, « parce qu’il se tient 
a carreau. II est plus discret et moins provocateur qu'avant ». 

L'ancien jouit a priori d’un capital de confiance qu’il lui suffit de developper; le jeune chef, 
quant a lui, ne dispose pas d'un tel bagage, son parcours est done plus risque. 

Les subordonnes acceptent la regie du jeu en admettant l'avantage des anciens sur les jeunes, 
comine en temoigne la reflexion d’un jeune cadre d'une chambre des metiers: « Pendant l'ete, 
notre chef de service a ete remplace par un ancien, qui se trouvait juste dans l’echelon inferieur, 
c’est normal, vu son age.» A l’entendre, Page compense largement la difference de rang. 

Les subordonnes sont meme les premiers a defendre la regie du jeu et n’apprecient pas du tout 
que certains d’entre eux y derogent en lorgnant sur le trone. Les plus ages sont les plus severes, 
ils ne souffrent pas qu'un jeune prenne les commandes de l’entreprise. 


Les anciens au secours des jeunes 

Franz de Waal rapporte l'histoire d'un chimpanze qui reussit a s'emparer du pouvoir malgre 
son jeune age. Pour compenser son handicap, il s'etait allie avec un des aines du groupe. Cette 
association du jeune et de l’ancien dirigea la troupe avec succes pendant plusieurs annees et il ne 
s'agit pas d’un cas isole, si l’on en croit Jane Goodall. La primatologue a, elle aussi, vu un jeune 
chimpanze adulte, Goliath, s'allier a David Barbe-Grise, l’ancien du groupe, pour conquerir le 
pouvoir et plus tard s'y maintenir. 

Chez les homines, on peut s'attendre a trouver dans l’ombre d’un jeune patron un adulte plus 
age, dont l'influence est detenninante. 

Certains chefs ont compris l’importance de l'age dans l’exercice du pouvoir: ils prennent done 
le temps d’accompagner leur « succes- seur », de lui donner une legitimite par leur seule 
presence, quitte a rester au second rang. Francis Bouygues n’hesite pas a rappeler qu’il existe, et 
a monter en premiere ligne quand son fils est en difficulty, meme si officiellement il a passe le 
relais. La presence du pere compense largement le manque de legitimite du jeune. Sans lui, 
Martin aurait ete encore plus malmene par ses subordonnes. 

La strategic d'Edouard Leclerc est encore plus claire. Apres avoir regne seul, il a prepare son 
fils, Michel Edouard, a sa succession en apparaissant avec lui en public, en s'affichant a ses cotes 
sur des panneaux publicitaires, comine pour nous rappeler que, si le fils regne, le pere veille... 
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Certains jeunes chefs n’hesitent pas a rechercher l'appui d’anciens, a l’exterieur de leur 
entreprise. Si Antoine Bernheim, le patron de la banque Lazard, n’etait pas venu a son secours, 
Bernard Arnault n’aurait probablement pas reussi a ravir la societe Louis Vuitton a ses fondateurs 
legitimes, moins par manque de moyens financiers que par absence de legitimite. 

Chez les primates, on n’attaque pas impunement un ancien. Nicolas Herrenschmidt, qui dirige 
le Centre de primatologie franca is a Strasbourg, a note une certaine tolerance des macaques a 
l’egard des plus ages du groupe: ils laissent leur «vieille» dominante prendre place dans un 
endroit protege du froid, en hiver, alors qu'il leur suffirait de lui bloquer faeces a cette zone 
privilegiee pour la tuer. Ils tolerent egalement sa presence a leurs cotes quand ils se nourrissent, 
alors qu'ils n’hesitent pas a chasser leurs pairs qui s'approchent d’eux. Les jeunes singes sont 
tenus de respecter leurs aines. 

En s'attaquant a Henry Racamier, le patron fondateur de Vuitton, beaucoup plus age que lui, 
et, dans une moindre mesure, a Alain Chevalier, Bernard Arnault a transgresse les regies du jeu 
des societes primates. II doit sa reussite a l'intervention de son «parrain» qui est un des homines 
d'affaire les plus reputes dans le monde de l’entreprise et dont on ne conteste pas la legitimite. 
Malgre tout, Bernard Arnault a perdu en popularity, son capital sympathie a ete entame et sa 
reputation a ete atteinte. Desormais il est devenu plus vulnerable et le moindre faux pas pourrait 
lui etre fatal. 
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2 La conduite du chef 


Dans les societes de primates, les chefs ne se distinguent pas seulement par des attributs 
physiques specifiques, mais aussi par leur comportement. Les primatologues ont repertorie une 
dizaine de conduites propres aux chefs singes en les opposant aux comportements des autres 
membres du groupe. 


Le pouvoir de transgresser 


L 'arme du regard 

M’accompagnant dans le pare du Centre de primatologie de Strasbourg, Nicolas 
Herrenschmidt me donna un premier conseil qui devait m’eviter bien des ennuis avec le groupe 
de macaques de Tonkean que nous allions rencontrer: «N’oublie pas, me dit-il, que si le chef a le 
droit de te regarder en face, toi, tu ne dois jamais le fixer des yeux, regarde-le en coin... » 

Cette precaution, tous les primatologues font appliquee dans leur approche des singes car ils 
savent que les dominants considerent ceux qui les regardent fixement comine des rebelles qui 
menacent leur pouvoir. 

Seul le chef a le droit de regarder en face, voire de «haut », ses subordonnes..., et dans 
l’entreprise tout porte a croire que les chefs ne se conduisent pas autrement que leurs cousins, ils 
n'hesitent pas a fixer leurs interlocuteurs droit dans les yeux telles des statues, quand ils ne les 
fusillent pas de leur regard. Les plus celebres ne derogent pas a cette conduite, comine le 
rapporte un journaliste du Figaro apres un entretien avec Jacques Calvet, le grand chef de 
Peugeot: «L'homme fixe son interlocuteur, convaincant, imposant.» 

Dans La Clef des gestes, Desmond Morris analyse le jeu des regards: «Notre sensibilite au 
regard prolonge est telle que le jeu d’enfant qui consiste a faire baisser les yeux est extremement 
difficile. Le regard direct et soutenu, yeux dans les yeux semble produire sur nous un effet 
profondement menacant. Meme quand il s'agit d’un jeu. II semblerait meme que nous redoutions 
d'etre en quelque sorte blesses par cet ceil fixe». 

On comprend ainsi le malaise des voyageurs dans une rame de metro quand ils sont assis face 
a face. Les etudes menees dans les transports en coinmun montrent que les voyageurs ne 
s'assoient pas n'importe comment; en general ils evitent les face-a-face. Si par malheur ils n’ont 
pas le choix, ils s’inventent un objet d’interet du cote de la fenetre pour que leur regard ne croise 
pas celui du voisin d’en face. 

Le jeu du regard est une arme redoutable et tres efficace, et il n’est pas surprenant que les 
chefs s'en emparent pour mieux impressionner leur troupe. 
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Le «sans-gene» des chefs 


Les chefs singes et les patrons ont en comrnun une tendance a deroger au code de bonne 
conduite sociale. On a le sentiment parfois qu'ils prennent un certain plaisir a ignorer les regies 
sociales. 

S'il est de bon ton de baisser la voix en societe, d’etouffer son rire, de maitriser l'amplitude de 
ses gestes, d’eviter les acces de colere..., le chef, lui, n’hesite pas au contraire a hausser le ton, a 
couvrir la voix de ses subordonnes et a s'abandonner a ses fous rires... Pas plus qu'il ne refrene 
ses acces de colere. Qu'un subordonne s'avise de faire preuve du meme sans-gene, il serait 
immediatement sanctionne par son chef et montre du doigt par ses pairs. Mais personne ne 
s'etonne qu'un patron mette ses pieds sur son bureau, etende ses jambes sous le bureau en 
obligeant son subordonne a replier les siennes, ou mache un chewing-gum en parlant. 

J'ai souvent observe une tendance des patrons a ecarter leurs cuisses quand ils sont assis, 
jambes tendues ou repliees. Je n’ai pas pu m’empecher de songer aux chefs babouins decrits par 
Shirley Strum en presence de rivaux ou de subordonnes qui menacent leur statut, les dominants 
ecartent leurs jambes pour afficher leur penis en erection, symbole eclatant de leur virilite et de 
leur puissance. 

Les patrons ne se refusent pas non plus les joies du toilettage public. Certains preferent se 
curer les oreilles avec un bouchon de stylo, quand d’autres se nettoient les dents ou les ongles 
avec une pointe de trombone, de preference devant leurs subordonnes. Ces derniers tolerent bien 
ces gestes de la part de leur patron. «C'est nonnal, c’est le patron», la plupart excusent ainsi leur 
chef. 

On pourra objecter que le toilettage public n’est pas propre au chef, mais ce serait oublier que 
les subordonnes qui s'abandonnent de temps a autre aux joies de l'auto-nettoyage sont 
generalement seuls, plus rarement en presence de leurs pairs, mais jamais devant leur 
hierarchie... 

Beaucoup de dirigeants, en particulier dans le milieu des PMI, ne se refusent pas quelques 
libertes de langage, histoire de rappeler qu'ils sont au-dessus des lois qui regissent les communs 
des primates. Certains patrons celebres ont conserve de mauvaises habitudes, comme le rapporte 
Mireille Rusinak, dans son livre Les Boris, les Brutes et les Autres... : «Gerard Pelisson, l’un des 
deux patrons de l’empire hotelier Accor, dit autant de gros mots qu'il joue au golf.» 


Le cri du chef 

Dans les especes de primates non humaines, les dominants sont plutot plus bruyants que les 
autres. Certains, comme les gibbons ou les macaques de Tonkean, ont meme developpe des cris 
caracteristiques. Nicolas Herrenschmidt, qui a longtemps etudie les macaques tonkeanas, m'a 
raconte une histoire qui illustre bien le caractere specifique du cri du dominant. 


18 



II avait isole le chef d’un groupe de tonkeanas en l’installant dans une cage situee a plus de 
cinq cents metres du pare. Le successeur, le nouveau dominant du groupe, ne se conduisait pas 
du tout en maitre et n'etait pas reconnu coniine tel. Bien qu'isole, Tex-dominant continuait a 
pousser son cri, le «chant» du dominant, puissant et profond, qu'on pouvait entendre a dix 
kilometres a la ronde. Ce cri avait pour effet d’inhiber les ambitions de carriere du jeune male; il 
lui rappelait que jusqu'a nouvel ordre, et en depit du soutien de Herrenschmidt et de Tabsence du 
chef, il restait subordonne. Le vrai chef continuait a affinner son autorite par la seule force de ses 
poumons. 

Certaines especes ont recours a d'autres effets sonores pour se faire entendre: e’est le cas du 
gorille, qui utilise sa poitrine comine «tambour» en la frappant avec ses poings. 

Au-dela de la demonstration de puissance, le cri de l'alpha joue un role important dans la 
protection du groupe face aux predateurs. Il lui pennet d’attirer Tattention de Tensemble de sa 
troupe en quelques secondes, meme si les membres sont disperses sur plusieurs kilometres. Le 
cri du chef est un formidable moyen de communication qui a de quoi faire palir nos dirigeants 
car nous n’avons pas la chance de disposer d’un organe vocal aussi puissant. 

Quel autre moyen de communication avons-nous pour mobiliser aussi vite les homines de 
Tentreprise? Le telephone, la note de service) le Post-it ou le bouche a oreille ne font pas le 
poids. Cependant, meme s'ils ne disposent pas des memes capacites vocales que leurs cousins, 
les patrons s’emploient a travailler leur voix. Rares sont ceux qui s’expriment a voix basse, en 
particulier dans Tunivers des PME comine en temoigne un journaliste familier des petites 
entreprises: «La voix des patrons de PME est toujours un ton au-dessus des autres.» Quand un 
chef parle a son subordonne, il a tendance a couvrir sa voix, son ton est fenne et si le domine 
s’avisait a «elever la voix », il appellerait probablement la colere de son chef. Une petite voix 
represente meme un handicap non negligeable pour un pretendant au pouvolr. Mais attention a 
ne pas confondre cri du chef et aboiement du petit chef. 

Toute entreprise digne de ce nom nourrit en son sein une bande de petits chefs appeles aussi 
«chefaillons ». Le petit chef est interessant a etudier, dans la mesure ou il cristallise Timaginaire 
du chef. En effet, pour monter en grade, il s’approprie les signes de la dominance au premier rang 
desquels les demonstrations d’agressivite et de puissance. Dans cet esprit, il ne s’adresse a ses 
subordonnes qu’en «aboyant», les gestes et les postures qui lui sont familiers ressemblent 
etrangement au rituel de menace qu’on observe chez les chimpanzes. 

Les aboiements des petits chefs sont sans equivoque, comine en temoigne une secretaire de 
mairie: «I1 n’arrete pas de hurler, e’est un vrai petit chef.» Un chefaillon crie sans arret plus fort 
que les autres: «I1 ne sait pas rester calme », ajoute une vendeuse dans un grand magasin 
parisien. 

Si le chef est capable d’emettre un cri impressionnant, a la difference du petit chef il n’en 
abuse pas. Au contraire, il se reserve un effet de surprise tres efficace en baissant puis e levant 
successivement la voix. Certains parlent si doucement qu’ils obligent leur interlocuteur a faire 
des efforts surhumains pour entendre. A Tinverse, quand il s’exprime, le subordonne doit a tout 
prix eviter que son patron n’ait a tendre Toreille. 
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II m'est arrive de me faire pieger par un patron qui me recevait a titre professionnel. Cetait 
mon premier contact dans son entreprise. Dans ce cas les chefs s’efforcent d’affirmer leur statut 
en jouant sur f ensemble du repertoire des comportements habituels de leur caste. Mon hote 
n’echappait pas a cette regie, il me parlait a voix basse, j’avais du mal a suivre son discours tant 
son ton etait faible, quand soudain il leva brusquement la voix. Ce cri dans un moment de calme 
et de serenite me glaca. Il etait clair que mon interlocuteur etait de la race des chefs et non des 
chefaillons. Son jeu de voix etait sophistique au plus haut point. 


L \ hyperactivite 


«Bush, l’homme le plus puissant de la planete se leve generalement a 5 h 30 du matin et se 
couche a minuit. C’est un hyperactif 7 » . 

Chez les singes, en general, le chef se leve le premier et c’est lui qui donne le signal des 
activites: nourriture, repos, deplacements. 

Il sait qu’il a pour mission de veiller en pennanence sur sa troupe. Il doit avoir l’oeil sur les 
predateurs qui menacent son groupe. Cest une de ses toutes premieres obligations. 

Les chefs primates ont en commun une tendance a l’hyperactivite: la plupart des dirigeants 
n’aiment pas arriver les derniers au bureau ou en repartir les premiers... il faut qu’ils s'affichent en 
permanence dans le mouvement, y compris quand le commun des mortels est au repos. Et 
combien avouent dormir dix heures par nuit? Jcan-Francois Dehecq, le patron de Sanoli, affinne, 
non sans une certaine fierte, ne dormir que trois heures: c’est un chef primate jusqu'au bout des 
ongles! 

Dans rimaginaire collectif des subordonnes, le chef se distingue par sa capacite a «abattre 
plusieurs taches a la fois». Un vrai patron doit pouvoir telephoner tout en signant du courrier, et 
en recevant un visiteur. Tout cela apparemment sans effort. Il n’est pas etonnant que le super- 
chef, Bush, soit capable, comine l'affirment ses proches, de traiter cinq affaires a la fois. 

A l’inverse, ceux qui travaillent lentement ne font pas figure de chefs, en temoigne cet 
employe de banque: «Mon directeur n’est pas ce que l’on appelle un super-patron. 

Il n’est pas capable de traiter plusieurs dossiers a la fois. Il ne peut pas faire deux choses en 
meme temps. » 

Celui qui reve de devenir grand n’a de cesse de manifester son hyperactivite; a cet effet, il 
deploie toutes sortes d'artifices, pour mettre en scene son affairement. 


7 Le Nouvel Observateur, 25-31 juillet 1991, p. 12. 
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II prend soin par exemple d’inviter ses subordonnes au moment precis ou il attend «le coup de 
fil» important de la journee et n’hesite pas a convoquer au meme moment un autre subordonne. 
Sans oublier bien entendu d’edifier une pile de dossiers impressionnante sur sa table, preuve sans 
equivoque de son hyperactivite. 

g 

Jeanne Zerner , etudiante en socio-psychologie, a joue les «sous-marins» pendant plusieurs 
mois dans differentes entreprises; elle s'est fait embaucher en tant que secretaire interimaire pour 
etudier les comportements dans les bureaux. Elle a ainsi appris, a propos d’une employee qui 
venait d’etre promue cadre, que tout le monde dans l’entreprise avait devine ses ambitions bien 
avant qu'elle ne les devoile. C'est son hyperactivite soudaine qui l'a trahie. «Elle nous montre 
qu'elle bosse plus que les autres, elle reste jusqu'a 21 heures et dit a tous ceux qui veulent 
l’entendre: evidemment, c'est toujours a moi que le patron demande des trues en plus.» 

L'hyperactivite se manifeste aussi dans la demarche des dirigeants. Leur pas est plus rapide et 
plus sur que celui des subordonnes: normal on n’a pas le droit d'etre lent quand on a tant de 
taches a accomplir! Interroge sur le comportement de son chef, un cadre d’une grande societe de 
telecommunication se contente de decrire sa demarche: «Mon big-boss marche la tete en avant, 
toujours speed. » Avant d’ajouter: «C’est normal, il est tres affaire». 

Les gestes et les postures que les patrons affectionnent temoignent encore de leur 
hyperactivite. Les chefs aiment appuyer leurs propos par un jeu de bras et de mains singulier. 
Quand les subordonnes maitrisent leurs mouvements en freinant les plus violents, ils se deploient 
largement pour occuper tout l’espace. 

Leur repertoire de gestes et de postures est en general plus riche et plus diversifie que celui 
des autres membres du groupe. 

Mais attention: un chef digne de ce nom doit rester naturel, faute de quoi il risque de se 
rapprocher des chefaillons et de perdre sa legitimite. Certains ont depasse les limites de la 
credibility : « ils en font trop parfois. Comme mon directeur qui crie sur tous les to its qu’il joue 
chaque jour pendant trois heures au squash. C’est du bluff pour faire croire qu’il est superactif », 
precise un cadre d’une societe d’electronique. 


L f art d'intimider... 


Question de legitimite 

Dans les societes de singes, tout chef qui se respecte doit savoir faire preuve de violence de 
temps a autre a l’egard de ses subordonnes. C’est particulierement vrai dans les especes les moins 
evoluees. Chez les macaques rhesus, au moindre ecart de conduite d’un subordonne, le chef 
sanctionne et n’hesite pas a mordre le rebelle. Franz de Waal a enregistre en moyenne 38 actes 
degression par jour et par animal (contre 10 seulement parmi les chefs chimpanzes). 


8 «Un sous-marin dans les bureaux » memoire de maitrise, universite de Nice. 
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Le chef primate n’a pas peur de se battre avec d’autres groupes concurrents, des predateurs ou 
des rivaux. Ses elans belliqueux font meme partie des comportements qui le distinguent du reste 
de la troupe. 

Neanmoins, s'il blessait ou tuait tous ceux qui represented une menace pour son pouvoir ou 
pour la paix du groupe, sa popularity n'y survivrait pas. II perdrait ses precieux allies qui se 
rallieraient a ses ennemis. C'est pourquoi le chef primate ne doit pas jouer que sur le repertoire 
de la colere. 

Ce n’est pas la seule raison. II faut aussi rappeler que les chefs n’ont pas le droit de perdre la 
face: leurs subordonnes ne leur pardonnent pas facilement leur defaite. Quand ils ne sont pas 
certains de gagner, ils ont souvent interet a eviter les affrontements physiques, en particulier avec 
leurs subordonnes. Ces derniers peuvent en effet contre-attaquer quand leur chef les sanctionne 
trop durement ou injustement: ainsi, chez les rhesus, si le vaincu accepte les morsures des 

9 

incisives du dominant, en revanche il n'hesite pas a attaquer quand ce dernier sort ses canines . 

Plutot que de s'engager dans des conflits a Tissue incertaine, le chef primate prefere se 
reserver pour les grandes occasions, celles qui mettent en jeu sa couronne ou la vie du groupe. 
Dans toutes les autres situations il se contente de menacer et d’intimider les geneurs. II dispose a 
cet effet d’un repertoire de parades d’intimidation particulierement riche. Le chef singe ne lesine 
pas sur les moyens pour menacer, il associe des mimiques faciales a des gestes et a des cris sans 
equivoque. Quand il se redresse brutalement en bombant le torse, le menton en avant, la bouche 
grande ouverte et les canines visibles, le subordonne sait qu’il est en colere meme s'il ne vocifere 
pas encore. 

En general le chef a tendance a se redresser pour se grandir quand il menace et son poil se 
herisse. C'est ainsi que Jane Goodall decrit le chef chimpanze Figan : il doublait de volume 
quand il realisait une parade d’intimidation. Le gorille lui aussi se redresse sur ses pattes arriere 
et s'allonge pour atteindre une hauteur imposante et, particularity de Tespece, il se firappe la 
poitrine. Quant au chef babouin, il menace ses rivaux en haussant les sourcils pour laisser 
apparaitre sa paupiere blanche. Dans une version plus osee, le sahniri expose son penis en 
erection en ecartant ostensiblement ses cuisses devant son rival. Effet garanti! 

Les grands singes tirent parti de leur cadre de vie et des objets qui les entourent pour 
impressionner leurs adversaires. En particulier, ils saisissent des branches d’arbres et les 
secouent, ou s’emparent de pierres en les utilisant comine des projectiles. 


9 Bernstein et Gordon, 1974. 
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L ’ attaque ritualisee 

Les chefs d’entreprise, a l'instar des singes dominants, doivent asseoir leur autorite en ayant 
recours a des gestes degression. Un chef doit inspirer la crainte parmi ses subordonnes; c'est le 
prix a payer pour etre legitime et respecte. Jeanne Zerner rapporte que pour justifier leur 
rebellion a l’egard de leur chef, plusieurs employes ont precise d’une meme voix: «il est 
beaucoup trop gentil, il ne sait pas taper du poing sur la table quand il le faut.» 

On aurait tort d’interpreter ce propos comine l'expression d'un certain masochisme 
caracteristique des subordonnes, alors qu'il s'agit de la manifestation d’un besoin profondement 
primate: un chef doit savoir faire preuve d'autorite. 

Cependant la marge de manoeuvre des chefs humains est plus limitee que celle de leurs 
cousins singes, le seuil de tolerance des subordonnes humains etant nettement moins eleve. 
Quand le chef le menace trop durement, le subordonne n’hesite pas a se rebeller, dans l’instant 
meme, a moins qu'il ne prefere organiser un front de coalition avec ses pairs et contre-attaquer 
plus tard. De toutes les facons, un patron ne peut s'offrir le luxe de se creer une armee d’ennemis 
car son pouvoir repose largement sur son reseau d’influence. 

Chez les primates, plus l’espece est evoluee, moins les chefs sont enclins a se battre. Ainsi, 
quand le rhesus n’hesite pas a mordre son adversaire, le chimpanze prefere parader dans un 
premier temps; si ses efforts d’intimidation ne produisent pas l'effet escompte sur son rival, alors 
seulement il choisit d’attaquer. Le chef humain quant a lui ne mord jamais ses subordonnes, il ne 
les atteint pas physiquement mais il ritualise son attaque, il feint, il menace et il intimide. 
Desmond Morris a recense les parades d’intimidation que nous avons en comrnun avec nos 
cousins. 

Les chefs humains en colere ont tendance eux aussi a se lever ou a redresser le torse en le 
gonflant. Ils se servent de leurs bras, de leurs mains et de leurs doigts comine autant d’annes 
pointees sur leur adversaire. Quand la colere est forte, ils serrent les poings, frappent la table 
nerveusement comine les gorilles frappent le sol avec leurs pieds ou leurs poings. Leurs bras se 
dressent majestueusement vers les cieux avant de retomber brutalement le long du corps et ce 
mouvement se repete de plus en plus rapidement, pour se rapprocher des sauts et des 
pietinements des grands singes. 


Alors que les chimpanzes lancent des fruits, des branches ou des rochers qui sont a la portee 
de leur main pour menacer leur adversaire -sans chercher systematiquement a les viser et encore 
moins a les atteindre -, les patrons en colere ont parfois aussi recours a des « armes» pour 
impressionner leur adversaire, mais eux ne les lancent pas. Il s'agit en fait d’armes symboliques, 
d’objets qu'ils se contentent de manipuler. Beaucoup de patrons sont attaches a des gadgets ou 
des articles de bureau avec lesquels ils jouent en particulier quand ils recoivcnt un visiteur. 
Quand ils sont en colere, leurs mains se crispent sur ces objets qu’ils posent et reposent sur leur 
bureau. En general il s'agit d’objets pointus ou massifs, comine un stylo, un coupe-papier, une 
regie, un presse-papiers... dans un registre moins agressif il faut aj outer les branches de lunettes 
ou les cigares. 
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Chaque patron a ses preferences. Philippe Labro par exemple, le patron de RTL, joue avec 
son coupe-papier pendant les reunions de redaction alors que Jacques Calvet prefere, de loin, 
plier et deplier sans cesse ses lunettes. Tous ces objets sont essentiels pour le chef, ils lui 
permettent d’asseoir son autorite, de rappeler a l'assistance qu'il peut a tout moment attaquer. 

Certains utilisent ces annes comme des instruments sonores. Ne nous y trompons pas : ils sont 
moins animes par le souci de rharmonie musicale que par le besoin de faire du bruit et d’imposer 
un rythme a leurs subordonnes. On pourrait presque penser que ces bruits completent leur parade 
d’intimidation. N'ayant pas le droit de vociferer, ils ritualisent leurs cris en faisant «crier" les 
objets qui les entourent. Un cadre d'une maison d’edition me conliait que sa patronne avait le don 
de l’exasperer quand elle le convoquait a son bureau. « Elle avait l’habitude de tripoter sa bague 
en or et de frapper la table par petits coups. Le bruit etait insupportable. 

En particulier quand quelque chose n’allait pas, qu'elle etait enervee. Dans ce cas, je subissais, 
il valait mieux ne pas broncher ». 

Les subordonnes qui s'aviseraient a jouer eux aussi avec un coupe-papier sur le bureau de leur 
patron courent des risques. Leur chef n’hesitera pas a reclamer le silence voire l’abandon de 
l’objet pour leur faire comprendre que cette pratique est l’apanage des dominants. 

Mais, contrairement a ce qu’on pourrait croire, dans fensemble, les gestes de bienveillance 
sont en moyenne bien plus courants dans la caste des chefs que les actes d’intimidation ou 
degression. Ils ne sont pas reserves aux especes les plus evoluees. Meme les chefs des macaques 
rhesus font preuve de gentillesse a l’egard de leurs subordonnes. 


... et la maniere de caresser 


«C’etait un super-chef, elle savait donner des coups de baton, te dire que tu etais un minable. 
Mais surtout elle savait nous caresser dans le sens du poil, nous dire que c’etait bien, nous faire 
des cadeaux, nous reserver un petit sourire entre deux portes» : en quelques mots, ce cadre d'un 
grand laboratoire pharmaceutique franca is dessine sans le savoir le comportement robot du chef 
primate. 

Nos dirigeants ne sont pas plus avares que leurs cousins singes en actes de bienveillance: ils 
ont meme en cornmun avec eux une partie de leur repertoire. 

La bienveillance chez les singes se manifeste par des gestes d’apaisement et de protection -par 
exemple, le chimpanze entoure d’un bras protecteur l’epaule d’un subordonne -, des gestes 
d’ouverture vers les autres -’en particulier la main tendue decouvrant la paume. Nos cousins 
primates n’hesitent pas a marquer leur affection par des etreintes: on a souvent vu un chef 
chimpanze enlacer un de ses proches qui paniquait pour le rassurer. Sans oublier les assauts 
copulatoires des chefs, relativement courants dans les especes moins evoluees. 
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Dans ce cas, le dominant exprime ses bonnes intentions en «montant» son subordonne. 
Certains primatologues ont surpris des singes qui s'embrassaient ou en tout cas qui 
s'echangeaient une forme de baiser, les levres en avant. Ces gestes et attitudes de bienveillance se 
cristallisent dans des rituels autour desquels s'organise la vie des singes en particulier, le salut, le 
salut et le grooming*. 


Le salut 

Les singes ont pour coutume de se saluer quand ils se retrouvent apres une longue absence, 
apres une nuit ou un voyage en foret. Le salut est un grand moment dans leur vie. II permet aux 
membres de reaffirmer le rang qu'ils occupent au sein de la hierarchie et de manifester leur 
respect a l’egard de leurs superieurs. 

Contrairement a ce que Ton pourrait croire, le salut n’est pas une obligation a sens unique. 
Tout le monde doit saluer tout le monde et le chef n’a pas le droit de deroger a cette regie de 
politesse. Dans tous les cas, il est tenu de repondre au salut des membres de son groupe, voire de 
susciter le «bonjour ». C'est a lui d’engager le premier pas pour signifier a son subordonne qu’il 
peut le saluer. 

En general il se contente de se rapprocher de lui en lui jetant un regard comine pour montrer 
que la voie est libre pour le salut. 

Dans le peuple singe on peut saluer de differentes facons. Le chef doit au moins prendre le 
temps de regarder droit dans les yeux celui qui le salue pour lui manifester sa reconnaissance, 
mais il peut aussi le taper amicalement sur l’epaule ou lui tendre la main s'il tient a conforter une 
relation d’amitie. Quand un chef deroge a cette regie de politesse, son subordonne n’hesite pas a 
reclamer son du, a coups de cris et de grognements et ne se calme qu'au contact de la main de 
son superieur. 

Franz de Waal explique en partie la chute d’un chef chimpanze par son refus de se plier au 
rituel de salutation. En effet, Page venant et la fatigue avec, il preferait le repos aux seances de 
salutation et de grooming. Il en perdit sa couronne. Cette histoire merite qu'on s'interroge sur les 
attentes des subordonnes humains par rapport a leur chef. Partagent-ils avec leurs cousins le 
besoin pro fond, si ce n’est conscient, d'etre salue par leur chef ? 

La reponse est sans equivoque, il suffit d’ecouter les subordonnes commenter leur vie dans 
l’entreprise et leurs relations avec leur chef pour en etre convaincu. Tous les employes et les 
cadres que j’ai rencontres dans le cadre de mon enquete ont evoque spontanement le probleme du 
salut du chef. Les plus satisfaits de leur patron ont insiste sur le fait qu’il les saluait chaque matin, 
en prenant le temps de «passer la tete » dans leur bureau. A l’inverse, en refusant de se plier a ce 
rituelle chef peut faire une croix sur sa popularity voire sa legitimite. 

Pour justifier son manque de respect a l’egard de son nouveau chef, une secretaire se contente 
de preciser: 
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«I1 n’a pas un abord engageant. II vous dit bonjour a 16 heures, apres avoir passe toute la 
journee a son bureau done a cote de vous. Un jour, il est passe dix fois devant ma porte dans la 
journee, et il est venu dans mon bureau a 17 heures pour me demander un renseignement, c'est a 
ce moment-la qu’il m’a dit bonjour!» 

Le salut est un acte social, gratuit, desinteresse auquel le chef est tenu en toutes circonstances. 
Cette secretaire exprime dans son discours ce que les macaques manifestent par des cris, elle 
reclame son du. 

En general les subordonnes de l’entreprise attendent un signal de leur chef pour repondre au 
salut. D’ailleurs une lettre 10 professionnelle adressee aux secretaires leur donnait ce conseil: 
«Un employe ne tend jamais la main en premier a son employeur. » 

Plus le subordonne est eloigne de son chef, plus il attend un signe visible de sa part avant de 
se risquer a le saluer. Un coursier, ou une femme de menage attendra que le patron lui tende la 
main pour la lui serrer, alors qu’un cadre superieur se contentera d’un sourire ou d’un regard 
appuye pour se rapprocher de son chef et le saluer. 

Certains dirigeants ont appris un peu tard et a leur depens que le salut relevait de leur propre 
initiative. C'est le cas d’un directeur d'une grande banque qui avoue: «Je ne comprenais pas 
pourquoi les cadres ne me saluaient jamais quand ils me croisaient dans le couloir. Jusqu’au jour 
ou je surpris l'un d’eux en train de dire que je n’etais pas sympa, parce que je ne disais jamais 
bonjour. J’ai compris que je pouvais toujours attendre un geste de leur part. 

Ils attendaient de moi, leur chef, que je fasse le premier pas. Aujourd’hui je les salue en 
premier, parfois meme deux fois dans la journee de peur d’en avoir oublie un!» 

Cette precaution fhonore, mais risque fort d'etre mal vecue. En saluant deux fois la meme 
personne, le chef laisse entendre qu'il ne l’a pas reellement reconnue la premiere fois. Son salut 
n’est plus considere comine un acte de reconnaissance mais revele plutot une certaine hypocrisie 
sociale. 

Dans l’entreprise, on distingue, comine chez les singes, plusieurs modes de salutation, selon le 
degre de proximite, le niveau hierarchique et le sexe des protagonistes. 

Le plus courant reste la poignee de main. En general celle des chefs est plus forte et plus 
ferine que celle des subaltemes. C'est pourquoi les petits chefs s'evertuent a broyer la main de 
leurs interlocuteurs, une facon comine une autre d'afficher leur autorite. 

Les patrons reservent en general les tapes amicales sur l’epaule a leurs proches collaborateurs; 
ils peuvent aussi leur adresser un regard et un sourire complices. Les chefs chimpanzes 
egalement menagent leurs allies dans leur salut, ils n’hesitent pas a les enlacer, les etreindre 
quand ils se limitent a un bref contact avec leurs subordonnes. 

En general le rituel du salut exige plus d’efforts de la part du subordonne que du chef. Ainsi 
quand son chef est debout, l'employe est tenu de se lever de son siege pour le saluer, sous peine 
d’etre suspecte de rebellion. 


10 Secretaire infos, La lettre de la secretaire performante, n° 50, 15 mai 1991. 
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II est clair que le salut n’est pas une mince affaire pour un chef, ce!a peut meme etre vecu par 
lui comme une veritable corvee. Alors est-il necessaire qu'il salue tous ses subordonnes, sans 
exception? 

II semble que chez les singes, le chef se contente de saluer ses subordonnes les plus proches 
de lui, quand il se reveille le matin. Mais il salue tous ceux qu’il croise sur son chemin pendant la 
journee. 

Dans l’entreprise, comme le rappelle cet ingenieur d’une societe d’electronique, « personne ne 
s'attend a ce que le patron s'arrete chaque matin pour serrer la main des sept cents personnes qu'il 
dirige. Par contre, ajoute-t-il, mon superieur hierarchique, lui, me salue chaque matin, il me fait 
un geste de loin ». 

Nos patrons ne seraient done pas tenus de saluer le matin tous leurs employes. C'est peut-etre 
pour cela que les perfectionnistes du salut, ceux qui tendent la main a l'ensemble de leur 
personne! sont critiques par leurs cadres meme si les employes ne s'en plaignent pas, trop flattes 
d’obtenir un geste de reconnaissance de leur chef. En prenant le temps de saluer son coursier, le 
patron ne cornmet pas seulement un exces de zele, mais il remet en cause sans le savoir l’ordre 
social cher aux primates. 


Le grooming 

Chez les singes, le chef est de loin l’individu le plus «groome» de la tribu. 

Contrairement a ce qu’on a longtemps era, le grooming, autrefois appele « epouillage », 
n’entre pas dans le cadre des actes hygie-niques. Le chef n’est pas plus sale que les autres. En se 
caressant les uns les autres, les singes favorisent la cohesion du groupe et marquent leur respect 
envers leurs superieurs hierarchiques. Tout comme le salut, le grooming est significatif des 
positions sociales occupees par chacun au sein du groupe. 

Les subordonnes rivalisent pour toiletter leur chef quitte a y consacrer la majeure partie de 
leur temps libre. 

Le besoin de toucher son chef a ete identifie dans l’ensemble des families de singes, il y a 
done peu de chances que les humains se singularisent sur ce chapitre. Differentes etudes menees 
en ethologie humaine, semblent indiquer que notre espece porte en elle l’empreinte de ce besoin 
qu'on pourrait qualifier de « primaire ». En temoigne cette experience realisee dans une 
bibliotheque parisienne. Interroges a leur sortie, des etudiants devaient preciser leur opinion sur 
l’ambiance, l’organisation de la salle de lecture et le choix des livres. Il avait ete demande a la 
bibliothecaire de presser la main d’un etudiant sur deux au moment ou elle lui remettait son livre. 
Les resultats de l’experience furent eloquents: ceux qui avaient eu un contact avec la 
bibliothecaire etaient dix fois plus satisfaits que ceux qui en avaient ete prives. 
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Les maitres d'ecole qu’on venere, plus tard les professeurs dont on se souvient, les patrons 
qu'on respecte et les commcrcants qu'on prefere ont en cominun le souci d’etablir un contact 
privilegie et personnel avec chacun d’entre nous. Ils prennent le temps de nous saluer et 
n’hesitent pas a sortir de leur bureau, a quitter leur comptoir, ou leur estrade pour se rapprocher 
physiquement de leurs eleves, collaborateurs ou clients. 

Les patrons les plus populaires ne refusent pas de se rapprocher de leurs subordonnes, au 
contraire ils multiplient les occasions de les retrouver. Ils ont un gout prononce pour les relations 
chaleureuses et sont reputes pour leur sens de la fete. La signature d’un nouveau contrat, le 
mariage de fun des employes, une naissance, tous les pretextes sont bons pour se reunir. Ces 
reunions, veritables seances de grooming collective qui rythment la vie de l’entreprise, 
contribuent non seulement a accroitre la popularity mais aussi la legitimite du chef. 

Un ingenieur d'une cinquantaine d’annees, m’expliquait qu'il ne regrettait pas d’avoir quitte un 
poste tres gratifiant dans un grand groupe de la Defense pour rejoindre une PME : « L'ambiance 
est tout a fait differente ici. Par exemple, le soir, notre patron a l’habitude de boire un whisky 
avec son adjoint. Quand je travaille tard, il m'invite a boire un verre ensemble ». 

II n’est pas le seul. Les subordonnes interviewes n’ont pas manque de mettre en valeur ce type 
d’initiative de la part de leur chef. A les entendre, ce dernier serait largement juge sur son 
aptitude a offrir un verre a ses collaborateurs, a leur tendre la main ou a echanger un mot avec 
eux au detour d’un couloir. 


Le tutoiement 

Dans l’entreprise, le grooming peut prendre une autre fonne, la relation n’est alors plus 
physique, mais s’etablit dans le discours. 

Ainsi quand un chef abandonne le vouvoiement pour tutoyer son subordonne, il se rapproche 
de lui. De meme quand il l'appelle par son prenom plutot que par Monsieur ou Madame Untel, 
les subordonnes ne s’y trompent pas. Ils apprecient en general cette attitude, a l’exception des « 
anciens » peut-etre : plus ages que leur chef, ils considerent ce « rapprochement » coinme un 
manque de respect a leur egard. Les jeunes sont unanimes, ils courent apres le tutoiement coinme 
leurs cousins primates reclament une caresse a leur chef, coinme en temoigne cette jeune 
secretaire medicale : « Elle est sympa, ma chef, elle m’a vite tutoyee. Cest mieux ainsi ». 

Certains dirigeants altement le tutoiement et le vouvoiement lorsqu’ils s’adressent a un meme 
interlocuteur. Tout depend du moment et de leur humeur. « Quand mon chef m’invite par 
telephone a passer a son bureau, et qu’il me vouvoie, je sais que je vais me faire engueuler. S’il 
me tutoie, c’est que tout va bien », explique une consultante en communication. Un ingenieur 
commercial m’a con fie que dans son entreprise tout le monde tutoyait tout le monde. Les chefs 
tutoyaient leurs employes... «jusqu’au jour ou ils etaient vires». A ce moment-la, le vouvoiement 
etait de rigueur! 
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Les subordonnes savent fort bien decoder le jeu du «tu et du vous» de leur patron. Un cadre 
d’une entreprise d’equipement automobile comprit que son chef voulait faire de lui un allie, le 
jour ou ce dernier decida de le tutoyer. 

Certains patrons n’ont pas tout a fait saisi les regies du jeu du tutoiement. Je pense a ceux qui 
prient leurs employes de les tutoyer croyant accroitre ainsi leur popularity. Non seulement, ils ne 
gagnent rien, mais ils perdent une partie de leur legitimite. Le chef primate n'a pas a exiger une 
caresse ou son equivalent humain (le tutoiement) de ses subordonnes. C'est a lui, et a lui seul 
qu’il appartient de distribuer des bons points, de se rapprocher ou de s'eloigner des membres de 
son groupe. II ne doit pas renverser les roles. En invitant son personnel a le tutoyer, le patron 
laisse croire qu'il renonce a se faire respecter en tant que chef. Cette initiative, qui releve 
d’intentions honorables, est percuc coniine une marque de faiblesse. Le «patron-copain» n'est pas 
legitime et tous les subordonnes qui sont tenus de tutoyer leur patron souffrent: « On m’a force a 
tutoyer mon chef de service, j'ai mis cinq mois avant de pouvoir », avoue un cadre d'un 
laboratoire americain. 

« II faut savoir respecter les distances », precise un coiffeur, pour justifier le fait qu'il vouvoie 
sa patronne et tutoie tous les autres. 


La bienveillance avant tout 

Si les subordonnes macaques acceptent d’etre plus harceles que caresses par leur chef, leurs 
homologues chimpanzes ne sont pas aussi conciliants; quant aux subordonnes humains, ils sont 
encore mo ins tolerants. En effet, dans leur imaginaire collectif, le chef s'associe a l’image de 
protection et de bienveillance. C'est d’ailleurs un des traits qui distinguent un grand chef d'un 
chefaillon.« Notre grand directeur est moins brute, plus grand et plus diplomate que le petit 
chef », declare un cadre d'une societe d’informatique. 

Quand d’aventure un subordonne decouvre que le geste de son chef a son egard etait loin 
d'etre spontane, il n’est pas decu pour autant. «I1 m'a offert un livre qui lui appartenait, et nous 
avons bu un verre ensemble. C'est clair, il a voulu me montrer un peu de consideration. Cela fait 
du bien de temps en temps », dit un cadre de l'administration. Un ingenieur ajoute: « Mon chef a 
tenu a parler avec moi, a venir me voir, et nous avons parle de choses et d’autres. Je sais qu'il a 
voulu me marquer de l'interet. Il est vraiment sympa! » 

Les primates humains font pression sur leurs superieurs pour obtenir des marques de 
bienveillance a leur egard, ils ont conduit leurs chefs a rechercher sans cesse de nouveaux 
moyens pour manifester leur reconnaissance. La ou nos cousins se contentent d’un regard, d'un 
salut, ou d’une caresse de leur chef, nous avons invente le cadeau. Un chef humain distribue de la 
nourriture (il offre a boire, a manger) a ses subordonnes, il peut aussi leur offrir une 
augmentation, du temps libre, un livre ou une plante. Peu importe l’objet, plus que jamais c'est 
l'intention qui compte. 
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II est bon qu'un manager se demande parfois si une revendication salariale ne cache pas une 
attente plus profonde et moms avouable de la part du subordonne, en particulier le besoin d’etre 
caresse par son chef. Interrogee sur les motifs de sa demission, une secretaire commenca par 
invoquer la faiblesse de son salaire, puis elle m’apprit qu'elle etait tres heureuse dans son nouvel 
emploi. Je lui demandai alors si elle etait mieux payee qu'avant, elle m’avoua que non, avant de 
louer les qualites relationnelles de son nouveau chef C'etait la qualite de sa relation avec son 
superieur qui faisait la vraie difference. 

Si Ton tolere certains patrons tyranniques, c'est notamment parce qu'ils savent faire preuve 
aussi de « patemalisme » ou parce qu'ils multiplient les actes de protection et de bienveillance, 
en compensation de leurs acces de colere. Les patrons qui sont particulierement habiles au jeu 
des caresses, qui ne se font pas prier pour se rapprocher de leur personnel par un geste, un regard 
ou le tutoiement figurent au Top 50 des patrons populates et ce, meme si leur politique sociale 
est loin d’etre exemplaire. On ne peut s'empecher de penser aux Riboud, Sender et autres 
Bouygues... qui savent se montrer genereux en caresses, qui se plient de bonne grace au rituel de 
salutation chaque matin et a celui du grooming. Toutes les occasions sont bonnes pour faire la 
fete dans l’entreprise. 


30 



3 Les subordonnes face a leur chef 


En presence de son chef, le subordonne primate, quelle que soit l’espece a laquelle il 
appartient, a tendance a modifier son comportement habituel. Meme s’il n’en est pas toujours 
conscient, il adopte des gestes, des postures et des mimiques specifiques, qui marquent pour la 
plupart sa soumission et son respect de l'autorite. Pour reperer le dominant d’une troupe de 
primates, il suffit de rechercher celui qui deroge a ces comportements de soumission. Encore 
faut-il connaitre ces conduites, qui peuvent avoir differents aspects selon qu’elles s’inscrivent 
dans une relation calme ou conflictuelle avec le chef. Ce chapitre explore les differents rituels de 
soumission des subordonnes, et propose une nouvelle approche du chef. 

Pascale Sicotte, jeune primatologue canadienne ayant observe pendant plusieurs mois les 
gorilles des montagnes du Rwanda, me confia un jour: « Le statut du dominant s’affirme dans les 
relations qu’il etablit avec les autres. Il se manifeste dans son comportement mais aussi a travers 
celui des autres membres a son egard. Par exemple, le male dominant du groupe a une relation 
claire avec le jeune male subordonne. L’agression va a sens unique du sornmet vers la base et la 
soumission prend le sens inverse ». 

L’etude du comportement des subordonnes en relation avec leur chef, permet de mieux 
apprehender la logique de la conduite des dominants. 
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La soumission «par temps calme» 


La bosse de la soumission 

En presence de leur chef, les subordonnes primates ont tendance a se « rapetisser » pour que 
ce dernier paraisse plus grand. Ce reflexe ne s'observe pas seulement dans le cas de relations 
conflictuelles avec Tautorite, meme quand son chef lui temoigne des marques de bienveillance, le 
subordonne se « retrecit ». 

Chez les singes, les domines baissent la tete en presence du dominant, ils se tassent et 
esquissent un sourire en baissant les yeux. 

Les societes humaines modernes et plus anciennes (aborigenes, pygmees...) imposent 
fagenouillement ou le salut (buste plie en deux) a leur troupe pour marquer le respect a Tautorite 
aux chefs ou aux dieux... Pour les Japonais et les Coreens, Tangle de Tinclinaison a une 
signification essentielle dans le rite du salut, on s’incline plus ou moins en fonction de 
Timportance de Tinterlocuteur. 

On ne s'etonnera done pas d’observer ces conduites dans le champ de Tentreprise. Quand il est 
rccu dans le bureau de son chef, l'employe a tendance a baisser la tete et a s'enfoncer dans son 
siege, d’autant que les fauteuils des visiteurs sont de preference bas, profonds et moelleux. Sait- 
on jamais, ils risqueraient d'accueillir des subordonnes plus grands qu’eux! Simple mesure de 
prevention. D’autres parient sur la technologic pour asseoir leur autorite en optant pour un 
fauteuil reglable en hauteur et offrent un siege « bloque a leur hote ». Et si, malgre tous leurs 
efforts, leur invite les depasse par la faille, ils peuvent toujours s’imposer en se levant et 
poursuivre leur conversation debout. 

Dans les situations de rencontre debout face a face, il n’est pas rare de noter le flechissement 
des genoux du subordonne. Ce dernier se courbe en rentrant les epaules, laissant apparaitre la 
« bosse de la soumission ». 

Le volume de la bosse est lie au niveau de subordination du sujet et a la legitimite du chef, il 
est plus important face au patron que devant un petit chef. A force de se «rouler» en boule et 
d’accuser la bosse de la soumission, certains subordonnes sont quasiment handicapes en 
vieillissant. 

Alors que les vieux chefs retraites ont en cornmun une certaine tenue, la tete haute, le cou 
rigide, les vieux routards de la subordination ont une silhouette tassee, recroquevillee sur elle- 
meme. A la limite on pourrait distinguer les vieux chefs dominants, des vieux domines, rien 
qu’en observant leur demarche dans la rue. Les primatologues ont decouvert, non sans 
etonnement, que certains chefs singes qu’ils croyaient beaucoup plus grands que les autres, 
etaient en realite d’une faille moyenne. Cest Teffet de comparaison qui creait Tillusion: plus les 
subordonnes se tassent et plus les chefs paraissent grands. Le rituel de soumission ne se limite 
pas a afficher la bosse de la soumission, il faut completer la panoplie par une mimique faciale, le 
sourire, mais pas n’importe lequel. 
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Le sourire crispe 

Les ethologues distinguent differents sourires chez les singes. Celui qui apparait dans des 
moments de bonheur, par exemple pendant des seances de grooming, est assez different de celui 
que le domine affiche devant son chef. II ne doit pas etre confondu non plus, meme s’il s'en 
rapproche, avec l'expression du chef en colere. 

Le sourire large, la bouche grande ouverte, decouvrant toutes les dents, l’oeil rond et fixe est le 
propre des primates en colere, il s'accompagne en general de cris puissants. Le sourire heureux 
pendant une seance collective de grooming et de chatouilles est moins bruyant, la bouche est 
ouverte mais seules les dents du haut sont visibles et les levres sont largement etirees. Cette 
mimique est proche du sourire humain, franc et heureux. 

L’ebauche de sourire « bouche a peine ouverte, commissures des levres relevees » marque la 
soumission du subordonne; en general, cette expression est fugace, elle ne dure pas, a la 
difference du sourire de joie qui parait imprime sur le visage tant il s'efface lentement. 

Le sourire de la soumission est ambigu. Il se situe a mi-chemin entre l’expression de la joie et 
de la colere, temoignant de l’ambivalence des sentiments du subordonne. Celui-ci est a la fois 
heureux et inquiet de se rapprocher de son chef, il a l’espoir de recevoir une caresse, sans pour 
autant ecarter l'hypothese d’un coup de baton. 

Chez les singes, le sourire crispe est un mode de communication interactif. A la difference de 
la bosse de soumission, il appelle une reaction du dominant, de preference un geste d’apaisement 
et, si la reponse tarde, le subordonne singe n’hesite pas a la reclamer a son chef. 

Dans l’entreprise, il ne faut pas negliger les subordonnes qui sourient de maniere crispee, en 
particulier quand il s'agit de cadres en apparence tres surs d’eux. Le sourire crispe est une 
expression qui ne trompe pas, c’est un appel au secours de subordonnes qui ont besoin d’etre 
rassures sur les intentions de leur chef a leur egard. Un geste ou un mot d’apaisement serait done 
opportun. 


Le «pliare» de I'entreprise 

« Observe-les et prolonge leurs regards, ils te conduiront necessairement sur le dominant ». 
C’est le conseil que me donna Jim Anderson, primatologue au centre de Strasbourg, pour m’aider 
a reperer le chef d’une bande de macaques de Tonkean. 

Les regards des macaques se dcplacaicnt entre deux points bien precis, Jim et moi-meme d’un 
cote, et leur chef de l’autre, ce dernier retenant l’essentiel de leur attention. Ils le regardaient tous, 
de maniere a prendre en compte ses reactions et savoir quelle conduite adopter a notre egard. « 
Le dominant est caracterise par l’exces d’attention que les domines lui portent. On pourrait 

presque dire qu’ils le quittent rarement des yeux », precise l’ethologue Remy Chauvin ' ' . 


11 Les Societes animales, p.143 
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J'ai souvent surpris ces jeux de regards dans des reunions, ou l'attention des cadres est 
monopolisee par leur chef. Quand l’un d’eux s’avise de faire tout haut une remarque, ose lancer 
un bon mot, les autres attendent la reaction de leur chef pour savoir quelle attitude adopter. Si 
leur chef sourit, ils sourient; s’il pretend ne pas avoir entendu, ils se figent dans une expression 
de neutrality, et si leur chef est irrite, ils affichent une expression de recul et de mepris. 

Ces reactions qui font echo a celles du chef supposent une attention soutenue des 
subordonnes. Le chef joue un role reconnu par tous, de repere, il faut done le suivre. En general, 
il ne tolere pas que ses subordonnes « regardent ailleurs », et n’hesite pas a les rappeler a l’ordre 
si necessaire, avec une formule du type « Regarde-moi quand je te parle », ou encore: « Si cela 
ne t’interesse pas, il faut le dire... » Ils considerent un manque d’attention de leurs subordonnes 
cornme un signe de rebellion; aussi, rares sont ceux qui detournent leur regard de leur chef. 

Certains meme, n’hesitent pas a observer leurs dominants a leur insu. Combien de fois ai-je 
note des coups d’oeil furtifs de cadres dans le bureau de leur patron. Ils n’hesitaient pas a s’arreter 
ou a freiner leur pas pour « mieux voir », ils semblaient cornme « hypnotises » par l’image de 
leur chef. 

Cela etant, le subordonne ne doit pas regarder n’importe comment son chef car le jeu est code. 
Il doit eviter le regard soutenu, fixe, « de haut », qui reste l'apanage des chefs et se limiter a de 
brefs coups d’oeil, reguliers. Il est recommande de pencher la tete et de regarder « en coin ». 

La posture n’est pas, il est vrai, des plus simples; neanmoins tout subordonne est cense la 
maitriser, s’il ne veut faire figure de rebelle. 

Ce n’est pas un hasard, si ce cadre d’une banque utilise ces expressions pour marquer sa 
rebellion contre son chef: « Un de ces jours, je vais me le prendre entre quat'z-yeux, et je ne le 
lacherai plus des yeux ». 

Mouvements de repli, sourire crispe, attention soutenue, ces rituels de soumission s’imposent 
dans toute relation hierarchique et le subordonne doit s’y plier, meme avec son petit chef. 


La soumission «par gros temps» 


A la difference d’un subordonne, le chef a le droit de ceder a la colere de temps en temps. 
Cest meme recommande pour asseoir son autorite. Les « coups de gueule », les « temperaments 
caracteriels », ou les «crises subites» font partie de l’image du chef primate: «Notre patron est un 
homme plutot courtois et diplomate. 

Cela ne l’empeche pas d’avoir des acces de colere. Mais c’est normal, d’autant que cela lui 
arrive rarement», precise un cadre d’un grand groupe de l’automobile. 

Pour se proteger quand leur chef est en colere, les primates sont devenus tres habiles dans l’art 
d’esquisser les coups, ils ont recours a plusieurs parades. 
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La strategic du vaincu 

Cette reaction caracterise les domines de rang inferieur, ceux qui sont en bas de l’echelle dans 
l’entreprise. En posture de soumission totale, le subordonne se tasse encore plus que d’habitude 
dans son fauteuil comine pour disparaitre, son sourire se fige et ses bras croises sur son ventre lui 
servent de bouclier. Quand le chef le fusille de son regard, le subordonne a du mal a resister, il 
ne peut plus regarder son chef en face. 

Un cadre d’une grande entreprise de telecommunication temoigne: «Quand mon boss fait sa 
crise, personne n'ose croiser son regard, on baisse les yeux. C'est ce qu'il y a de mieux a faire» ; 

Si le subordonne est tenu de s'exprimer, il parle a voix basse cornme s’il s'etouffait. Comine le 

12 

rappelle Desmond Morris , le subordonne offre tous les signes de la defaite pour sa survie. Il 
est tellement faible qu'il ne vaut plus la peine qu'on l'attaque. 

D'ailleurs precise-t-il, cette parade est des plus efficaces pour echapper a une sanction severe 
d’un agent de la circulation. Surtout ne pas sortir de voiture, eviter de parler fort et de redresser la 
tete, sous peine d’etre suspecte de rebellion par ce petit chef en mal de reconnaissance. 

Pour desamorcer la colere du chef, s'interdire tout signe de menace ou geste d’autorite, eviter 
de lever les bras, ou de bouger ses poings. Pour pouvoir resister a ses elans de rebellion, le 
subordonne croise ses mains ou ses bras, il les attache en quelque sorte. Nos cousins singes eux 
aussi evitent de secouer les bras, de frapper le sol avec leurs poings ou de pietiner la terre 
nerveusement. Se faire le plus petit et le plus discret possible, tel est leur premier souci. Certains 
n’hesitent pas a se rapprocher de leur chef et a exposer la partie de leur corps la plus vulnerable. 
C'est le cas des macaques qui ne craignent pas d’offrir leur ventre delicat dans l’espoir d’apaiser 
leur chef. 

On ne s'etonnera plus de voir un cadre sortir du bureau de son patron, a reculons, le ventre 
tourne vers son chef. En general, quand le subordonne se livre pieds et poings lies a son chef, il 
manifeste inconsciemment des gestes parasites, qui trahissent son malaise. Ainsi il a recours a 
des gestes d’auto-reassurance : il s'etreint lui-meme en caressant nerveusement son ventre, sa 
joue ou son bras. Cette tendance « a se prendre en main » et a s'etreindre en cas de malaise, nous 
la partageons avec les grands singes. Il suffit d'ailleurs d’observer les gorilles ou les chimpanzes 
en captivite dans des zoos pour s'en convaincre. Un cadre qui sub it la colere de son chef ne reagit 
pas tres differemment de son cousin en cage. 

Quand la tension augmente, le subordonne a recours a des gestes d’auto-agression, il s’inflige 
alors a lui meme les coups qu'il destinait a son chef. En fait l’agression est plus simulee que 
reelle: par exemple, le subordonne se masse frenetiquement le cou coniine pour s'etrangler ou il 
porte ses doigts a sa bouche pour ronger ses ongles. Il peut encore se mordre les levres jusqu’au 
sang. 

Le reflexe d’auto-agression est aussi courant chez les singes que chez les homines, nos 
cousins se blessent aussi a force de se gratter l’oreille. 


12 La Clef des gestes, p.143 
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Nous avons mis au point d’autres parades moins sauvages et plus discretes. Ainsi il n’est pas 
rare qu’un subordonne humain decide soudain, en presence de son chef, de s'attaquer a la 
poussiere de sa veste, en la balayant par de grands gestes de la main. II peut aussi reajuster une 
meche de sa chevelure, rectifier sa cravate ou fumer cigarette sur cigarette. Ces parades qui 
proviennent du souci du subordonne de masquer a tout prix son malaise, ne sont pas toujours 
bien vues des chefs; elles ont meme le don de les irriter. 

De leur cote, les singes ont recours a des parades specifiques. Par exemple en cas de conflit, 
certains baillent, liberant ainsi leur tension. Plus courant encore, ils se grooment eux-memes. 
L'auto-grooming, c'est ainsi qu'on designe cette activite par opposition a fallo-grooming (le 
«toilettage d'un autre»), est un comportement familier des primates. 

La plupart des singes pratiquent l’auto-grooming avant et apres un conflit serieux ainsi que 
chaque fois qu'ils sont inquiets. Pour l’observateur naif, ils se «cherchent des poux» alors qu'en 
realite ils ne cherchent qu'a se faire du bien. Ils caressent leur poil et leur fourrure cornme nous 
caressons nos cheveux et notre ventre. 
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De la fuite a la rebellion 


Quand le chef est tres en colere et menace d’attaquer, le subordonne singe a interet a fuir et 
attendre que forage passe. On a vu ainsi des chimpanzes detaler pour s’eloigner de leur chef et 
s'isoler en peripherie pour eviter son courroux. Certains cadres n’agissent pas autrement quand ils 
preferent prendre le large et revenir plus tard plutot que de discuter a chaud avec leur patron en 
colere. 

Les plus braves ou les plus inconscients peuvent tenter, a leurs risques et perils, une autre 
voie: la rebellion, qui se manifeste par des postures, des mimiques et des gestes stereotypes. En 
general, le corps se redresse, la tete se leve, le menton en avant, l’oeil fixe sur le chef et chez les 
singes, en plus de tout cela, le poil se herisse (c'est peut-etre le cas pour nous, mais c'est moins 
visible...). Le rebelle ouvre la bouche decouvrant ses dents, dans un sourire qui est plus proche 
de la colere que de la soumission. II utilise ses bras, ses mains et ses poings comine des armes. 
La parade du rebelle s’accompagne souvent d’un mouvement de balancier du corps d’arriere en 
avant qui traduit le dilemme auquel le rebelle est confronts. II est a la fois tente de ceder a ses 
pulsions et d’attaquer son chef et de le fuir pour echapper a sa colere. 

Ce mouvement de balancier n’est pas propre aux singes. II n’est pas rare d’observer un 
subordonne en train de « gigoter » comine un diable devant son chef en colere. 

Dans tous les cas, le rebelle a interet a assurer ses arrieres. Chez les chimpanzes, les rebellions 
sont plus courantes que chez les macaques, il faut preciser qu’ils sont aussi mieux organises. Ils 
fonnent des reseaux d’alliances et d’amities sur lesquels ils peuvent s’appuyer pour neutraliser 
leur chef. 

En revanche la strategic de la rebellion est totalement deconseillee aux nouveaux venus. II est 
suicidaire dans le peuple singe qu’un nouveau dans une bande ose se rebeller contre son chef 
sachant qu’a son arrivee, il est seul, sans allie, et ne ferait pas le poids par rapport a son chef. 

Quand leur chef est encore en etat de regarder son subordonne, de l’ecouter, de lui accorder 
son attention, ce dernier peut parier sur une autre strategic, encore plus fine qui suppose des 
talents de comedien. Elle consiste pour le subordonne a imiter le comportement des «sujets» qui 
sont chers au chef: les femelles et les jeunes. On distingue la soumission de « l’enfant » et la 
soumission de la femelle. 

La strategie de l'enfant» 

Dans la plupart des especes de singes, les adultes vouent un veritable cube aux enfants. Les 
chefs sont charges de proteger tout particulierement les plus jeunes du groupe et certains comme 
les babouins n'hesitent pas a profiter de ce tabou pour eloigner leur agresseur. Ils se servent des 
enfants comme otages. Tant qu’ils portent un bebe dans leur bras, ils sont en securite, leur 
agresseur est desarme. Les gorilles eux-aussi sont tres soucieux de proteger les bebes de leur 
groupe. 
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Quand il franchit une piste, par exemple, le chef gorille aide les jeunes a traverser et il ferine 
la marche, laissant les autres adultes se debrouiller seuls. Les chefs gorilles ou chimpanzes 
acceptent de bon coeur de se faire mordiller voire maltraiter par les jeunes, ils tolerent meme les 
enfants a leur cote quand ils se nourrissent alors qu'ils l’interdisent en general aux adultes. 

La plupart des societes humaines dites primitives reagissent coinme leurs cousins singes face 
aux enfants, meme nos societes occidentales portent en elles le cube des enfants. 

Certains subordonnes primates tirent parti du reflexe de protection des jeunes qui anime les 
dominants pour apaiser leur colere. En «singeant» l'enfant, ils ont l’espoir de susciter une 
reaction de protection et de reassurance de la part de leur chef. Si les enfants inspirent la 
protection, les adultes qui leur ressemblent ont tendance a etre mieux traites que les autres, en 
particulier ceux qui presentent des traits infantiles, coinme les joues rondes, de grands yeux et un 
large sourire. 

Faire l'enfant est a la portee de tous, il suffit de savoir mimer les postures caracteristiques des 
bebes. Les petits primates singes ont en cominun une tendance a incliner leur tete de cote, a 
sourire en esquissant une moue proche du baiser et a tendre leur main. Ce comportement est 
caracteristique du bebe qui tete. En general, ils poussent des cris et des gemissements. 

Les petits humains ne se distinguent guere de leurs cousins a cela pres qu’ils savent pleurer 
alors que les singes n’en sont pas capables. 

Quand une jeune femme s’abandonne a ses pleurs dans le bureau de son patron, sait-elle 
qu’elle a recours a une strategic tres efficace? Elle a de bonnes chances d’apaiser sa colere et 
d’obtenir des marques d'apaisement du type « main sur l’epaule », tapotements sur la tete... tout 
coinme le petit singe attire les gestes de bienveillance quand il crie. 

Si le chef repere la manipulation du subordonne, il est deja trop tard, la strategic fonctionne 
meme si elle est demasquee. Rares sont ceux qui parviennent a resister a leurs elans protecteurs. 

Chez les singes, les femelles sont plus habiles « a faire» l’enfant que le sexe oppose. Mais, si 
la tactique est efficace, il ne s’agit pas d’en abuser. Les pleurs doivent etre une arme de dernier 
recours, la «ficelle» s’use... On a constate dans un groupe de rhesus que certaines femelles 
avaient fini par lasser les grands dominants a force de crier et de geindre a leur moindre signe de 
menace. Leur strategic ne suffisait plus a apaiser leur colere. 

La strategic de seduction 

Si les males dominants resistent mal a un bebe qui crie, ils cedent encore plus facilement a 
une femelle en chaleur. 

Chez les macaques rhesus, les subordonnes femelles n’hesitent pas a presenter leur posterieur 
a leur chef en colere. Cette invitation a la copulation a pour effet de les calmer immediatement. 
Chez les chimpanzes, le subordonne se contente souvent de proposer a son chef une seance de 
grooming, mais ils ne sont pas les seuls a ritualiser facte de copulation. Ainsi chez les macaques 
arctoides et les babouins Papios anubis, la femelle subordonnee invite le male a la monter, si 
celui-ci accepte, il se limite generalement a simuler les mouvements du bassin sans la penetrer. 
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«Faire la femme» n’est pas le propre des femelles singes, les males aussi peuvent inviter leur 
chef a les monter. C'est d'ailleurs ce qui a conduit certains zoologues a croire que nos cousins 
primates avaient de fortes tendances a l’homosexualite. 

Dans l’entreprise, tout ce qui peut eveiller la sensualite du chef entre dans le cadre de cette 
strategic et cela marche en generai. Devant la proposition ritualisee ou non de la femelle, la 
colere du male s'apaise nonnalement. 

Mais, a la difference de leurs cousins, les homines ignorent comment utiliser cette strategic. 
Elle est reservee aux femmes qui savent choisir des vetements mettant en relief leurs courbes et 
leurs appas naturels et un maquillage accusant leur regard et surtout leurs levres. Si l’on en croit 
Desmond Morris, en effet, les dessins des levres de la bouche sont tres proches de celles du 
vagin. En les mettant en valeur avec un rouge vif, les femmes creent un stimulus efficace 
susceptible de transformer l’elan de colere du chef en pulsions amoureuses. 

J'ai souvent vu des femmes dans l’entreprise faire un detour dans les toilettes avant de 
retrouver leur patron. C'est ce que Ton appelle la «retouche maquillage». Jeunes ou moins jeunes, 
jolies ou quelconques, toutes avaient le souci d’offrir leur plus beau visage a leur chef. Simple 
mesure de prevention. Mieux vaut anticiper la colere du chef qu'avoir a l'apaiser. 

Force est de constater, que les femmes y reussissent mieux que le sexe oppose, sinon 
comment expliquer que les patrons les plus grossiers hesitent a lever la voix sur leurs 
subordonnes femelles quand ils se permettent des acces de colere impressionnants avec les autres 
males? 

La strategic des femelles est si efficace chez les singes, qu'elle permet souvent d’eviter que 
des conflits ne degenerent. Ainsi, quand la tension augmente dangereusement dans un groupe et 
que les males s'appretent a engager le combat, les femelles n’hesitent pas a s'associer pour 
proposer dans un meme elan, a leurs compagnons «belliqueux », une seance de «caresses 
sexuelles ». 


La strategic de diversion 

Des primatologues ont surpris a plusieurs reprises une strategic encore plus fine pour 
echapper a la colere du chef. Les macaques arctoides par exemple, offrent leur poignet a leur 
chef pour que celui-ci libere son agressivite sur un endroit du corps presque insensible. En 
general le chef se contente de mordiller leur poignet et se calme rapidement. 

D'autres plus ruses, ont appris a detoumer fattention de leur chef sur un autre coupable. Ainsi, 
on a surpris un chimpanze montrant du doigt un de ses pairs en train de copuler en toute 
discretion avec une des femelles preferees du chef. 

Dans l’entreprise, les subordonnes peuvent rivaliser sans complexes avec leurs cousins. 
Certains n'hesitent pas, en cours de conversation, a attirer fattention de leur chef sur le 
comportement ambigu d’un collegue ou sur une faute qu'il a commise.... 
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Certes, le patron ne se laisse pas toujours abuser par la strategic de diversion, mais cette 
tactique a le merite de lui fournir un excellent pretexte pour mettre un terme a sa reprimande sans 
perdre la face. 
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4 Les privileges du chef 


La conquete du pouvoir releve du parcours du combattant. Elle monopolise toute l’energie du 
pretendant au trone, et quand le jeune ambitieux parvient a ses fins, la partie est loin d’etre 
gagnee. II doit encore defendre sa couronne et assurer la protection de sa tribu. 

Alors comment expliquer l'attrait que le pouvoir exerce sur les peuples primates? Pourquoi le 
chef chimpanze Yeroen s'est-il accroche a son rang de dominant aussi longtemps, quitte a 
accepter des compromis tels que le partage du pouvoir? 

Pourquoi tant de primates s'engageraient-ils dans la course au pouvoir si le jeu n’en valait pas 
la chandelle? Le pouvoir n’est pas seulement source de problemes, il est aussi source de 
satisfaction et de plaisirs. 

Les primatologues se sont longuement penches sur le sujet, tous s'accordent pour considerer la 
reproduction comine la raison ultime qui conduit au pouvoir. En d’autres termes, un dominant a 
plus de chances que les autres de propager ses propres genes et de s'assurer une descendance. 

Observant les primates dans la nature, certains primatologues ont tente de rechercher les 
motivations «proximales » qui sont associees a la dominance. 

Ce sont celles qui expliquent qu'un individu trouve un interim personnel a adopter une 
conduite. C'est une raison individuelle par opposition a la motivation «ultime» qui justifie les 
comportements par rapport a l’interet de l'espece (perennite du groupe, developpement, 
reproduction...). 

Ils ont decouvert que le statut de dominant ouvrait la porte a des privileges. Selon les especes 
et le type de dominance, les avantages varient en quantite comine en nature. Tout se passe 
comine s’ils etaient plus nombreux dans les organisations les moins evoluees, a savoir celles qui 
sont calquees sur le modele militaire et qui reposent sur une hierarchie stricte. 

Mais dans l'ensemble, tous les chefs primates jouissent d’un meilleur confort de vie que leurs 
subordonnes. Ils vivent mieux et en general plus longtemps que les autres membres de leur 
groupe. Tout au long de ce chapitre, nous explorerons la vie du chef en nous attardant sur ses 
particularites par opposition a la condition des subordonnes. 
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La maitrise du temps 


La liberte du chef 

Le chef a le grand privilege de pouvoir maitriser le temps. Dans la plupart des especes de 
singes, c'est lui qui organise les activites tout au long de l’annee, lui encore qui donne le signal du 
depart pour la cueillette ou la chasse, lui enfin qui donne le coup d’envoi d’une seance de 
grooming collective et qui decide des heures de repos. 

Chez les gorilles, les chimpanzes comine chez les rhesus, quand le dominant se leve, les 
autres le suivent generalement. Leur rythme de vie depend de celui du dominant. 

Dans l’entreprise, le chef choisit lui aussi son rythme de travail, alors que ses subordonnes le 
subissent. Hier encore, les ouvriers et les employes etaient tenus de «pointer» a des heures 
precises, en arrivant chaque matin et en quittant l’usine le soir. Aujourd’hui, on ne pointe plus, on 
badge. Le tenne est plus pudique, mais la realite n’a pas change: le subordonne est toujours 
l’esclave du temps alors que son patron peut s’en affranchir. 

Le chef est plus libre que les autres, mais comine si ce privilege ne lui suffisait pas, il a fallu 
qu'il impose son rythme. Qu'il soit conscient ou non de son pouvoir, en tous les cas, il sait en 
tirer parti, voire en abuser. 

A l’instar de leurs cousins singes les subordonnes humains calquent leurs horaires de travail, 
leurs pauses, cafe ou dejeuner, sur ceux de leur chef. 

Le patron mange quand il a faim et le subordonne quand il y est autorise. Plusieurs 
subordonnes parmi ceux que j’ai interviewes se sont plaints des «dejeuners de travail» avec leur 
chef qui les obligeait, alors qu'ils etaient tenailles par la faim, a patienter jusqu'a 2 heures de 
l'apres-midi pour se restaurer. 

Au fur et a mesure qu'il gravit les echelons du pouvoir, le primate de l’entreprise s'affranchit 
lui aussi du temps. Hier, le titre de secretaire l’amenait a dejeuner a 12 h 30 pour laisser le champ 
libre aux dominants vers 13 heures; aujourd’hui ses nouveaux galons de cadre l’autorisent a 
choisir son heure. 

C'est le chef et lui seul qui choisit d’ouvrir le dialogue avec ses subordonnes ou d'y couper 
court. S’il se leve ou se redresse sur son siege, le subordonne doit comprendre qu'il est temps 
pour lui de sortir du bureau. 

Quand il discute avec un employe, le chef a le droit d'utiliser entierement le temps de parole, 
quitte a empecher son interlocuteur de s'exprimer. Il peut egalement choisir de se taire et 
observer le silence, aussi longtemps qu'il lui sied car les moments de silence font partie de ses 
privileges. 

Le subordonne doit quant a lui faire preuve d’ingeniosite pour parvenir a s'exprimer. Le 
rythme de son discours est totalement dependant de celui de son maitre. Qu’il s'avise de parler 
sans que son chef ne l'y ait invite, ou de se taire quand il lui pose une question, il aura a faire face 
a sa colere. Beaucoup de subordonnes quittent le bureau de leur patron avec le gout amer de la 
frustration. « Difficile d’en placer une avec son chef », deplorent certains. 
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Le retard du chef 

Le chef abuse parfois de son pouvoir sur le temps pour conforter son statut. Combien de 
dirigeants n’hesitent pas a faire patienter une demi-heure ou plus leurs invites en salle d'attente! 
Si par malheur ils sont disponibles quand leur hote se presente a l’accueil, il leur revient en tete 
une tache importante a regler. Quand l’invite accede enfin au bureau, les sonneries du telephone 
lui rappellent, au cas ou il ne l’aurait pas encore compris, que le chef est le maitre de leur 
rencontre. Les patrons qui se font un devoir d'etre ponctuels et qui recoivent leurs invites a 
l'heure prevue, se font rapidement remarquer, tant ils font figure d’exception au sein de leur 
caste. 

Le telephone est une arme dont le patron se sert pour interrompre a tout moment son 
interlocuteur. Le but n’est pas de le provoquer et encore moins de le decourager mais seulement 
de l'impressionner. Les subordonnes ne sont pas dupes, en temoigne ce cadre commercial: «Je 
voulais voir mon chef cinq minutes pour une affaire precise. Il m’a fait perdre une heure, car il 
etait tout le temps interrompu par des coups de fil », et de conclure, en philosophe resigne: « 
Cest le sort des employes. » 

Un chef doit eviter a tout prix d’arriver ou de recevoir a l'heure ou pire en avance. Cest 
pourquoi ses collaborateurs paniquent lorsqu’ils constatent un « vide» dans son emploi du temps. 
Les subordonnes les plus proches du chef ont pour mission de « fabriquer le retard» de leur 
patron. Tous les pretextes sont bons pour charger, voire saturer son agenda. Cest encore plus 
vrai quand ce dernier quitte le champ de l’entreprise pour un voyage d'affaires par exemple. Dans 
ce cas, ses moindres mouvements sont rendus publics, il ne peut plus dissimuler ses moments 
d'oisivete derriere les cloisons de son bureau. Il est en representation permanente, il lui faut 
mettre en scene son hyperactivite et charger son agenda de maniere a organiser son retard. Cest 
dans ce contexte qu'il acceptera un vol en helicoptere au-dessus d’une usine desaffectee, sans 
interet, ou qu'il assistera a un congres dont il n’avait jamais entendu parler jusqu’a ce jour. 

Le super-chef des francais, Francois Mitterrand, lui aussi est anime par le souci d’organiser 
son retard, en particulier quand il rencontre d’autres super-chefs. Cest sa legitimite qui est en 
cause. « Si Francois Mitterrand arrive a l'heure, il va se cacher derriere un arbre pour etre sur 
d'etre le demier.il faisait deja la meme chose avec le president Reagan », rapporte non sans 
ironie un delegue americain avant d’expliquer: 

«Les democrates americains pretendent que Francois Mitterrand agit deliberement alin de 
donner plus d’importance a son arrivee 13 ». 


13 Le Parisien, 1 8 juillet 1991. 
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Les petits chefs ont compris que la maitrise du temps etait fun des facteurs essentiels du 
pouvoir. Certains battent des records pour faire patienter leurs invites/ subordonnes, dans l’espoir 
d'etre reconnus comine un grand chef. Celui qui a rendez-vous avec un directeur adjoint qui le 
fait patienter pres de trois quarts d’heure peut etre certain qu'il s'agit d'un chefaillon, et il est en 
droit de douter de son pouvoir reel. Dans ce cas, il ne faut pas hesiter a partir et lui preferer un 
autre interlocuteur. 

Faire attendre les autres juste ce qu'il faut pour les impressionner sans les decourager, arriver 
en retard a un rendez-vous histoire de marquer sa dominance, sans prendre le risque que les 
collaborateurs impatients commencent sans lui, releve d’une veritable strategic et demande une 
bonne maitrise du temps. Sachant combien la ponctualite est contraire a la nature du chef 
primate, on peut douter de l’efficacite des stages qui apprennent aux dirigeants a organiser leur 
temps. Il est probable que des formations enseignant a fabriquer du retard aurait davantage de 
succes. 

A force de vouloir maitriser le temps, certains dirigeants en sont devenus les esclaves, perdant 
ainsi l’un des privileges essentiels de leur rang. En 1991, pres d’une dizaine de grands patrons 
americains ont ete remercies par leurs actionnaires au nom de leur « indisponibilite 
permanente » : tous couraient de conseil d’administration, en reunion au sommet, de voyage 
d'affaires en voyage d’etude... Si le retard fait partie de la nature du chef primate, l’absenteisme 
est en revanche motif a sanction. 


La maitrise de Vespace 


Le centre de gravite 

Dans le peuple singe, en general ce sont les chefs qui dessinent les contours du territoire de 
leur tribu. Les dominants choisissent leur terre d’election avant d'y entrainer leur troupe, ils 
occupent de preference une place centrale tandis que leurs subordonnes s'organisent autour 
d'eux. Chez les rhesus, le centre de gravite du groupe est clairement constitue par le chef et ses « 
fideles ». Les autres subordonnes se repartissent en cercles peripheriques. Le cercle le plus 
proche du noyau central reunit la bande des subordonnes de haut rang et le second cercle les 
subordonnes de rang inferieur. Dans la plupart des especes, les membres de la classe inferieure 
vivent en peripherie du groupe. C'est le cas aussi de ceux qui s’integrent mal dans la communaute 
et des jeunes qui s'appretent a quitter leur groupe pour tenter une « vie meilleure » ailleurs. 

Quand un patron prie fun de ses collaborateurs de s'installer dans un bureau qui se situe 
comine par hasard beaucoup plus loin du sien, le subordonne est en droit de se demander s'il n’est 
pas sur la «touche». Si pendant cette periode, le chef oublie de le saluer et reinstaure le 
vouvoiement, il ne doit plus en douter, ses collegues non plus d'ailleurs. Le deplacement d'un 
cadre dans un nouveau bureau alimente la rumeur dans l’entreprise, surtout quand il s'eloigne du 
bureau du patron. «II est sur la touche », «I1 va rejoindre les autres au placard », murmure-t-on 
dans les couloirs a son propos. 


44 



Dans l’entreprise, la distribution des bureaux est un moment strategique, generateur de 
tensions internes dans la mesure ou elle est l’expression du pouvoir de chacun. La correlation 
entre le pouvoir et la proximite avec le bureau du chef n’echappe pas aux subordonnes. La 
proximite donne la mesure du pouvoir reel du subordonne, en ce sens elle est plus significative 
que les titres. C'est ce qui autorise ce cadre d’un groupe d’automobile, qui n'appartient pas aux 
fideles du patron si l’on en juge par son titre, a dire avec assurance: «Je suis tres proche du boss, 
mon bureau est en face du sien.» 

On comprend que les rumeurs proliferent et que les conflits de pouvoir se multiplient quand 
une entreprise demenage. En temoigne cette agence de communication qui a quitte Paris pour la 
banlieue. Les salaries etaient impatients de connaitre l'emplacement de leurs futurs bureaux. Leur 
souci n’etait pas celui du confort, peu importait au fond d’etre situe du cote du parking plutot que 
du cote de la Mame: les paris portaient sur l’eloignement des bureaux par rapport a celui du chef. 
Tous se demandaient qui rejoindraient l’etage du chef, ou tout au mo ins son batiment, et qui en 
serait le plus eloigne. Panni les departs volontaires ou non qui eurent lieu dans les six mois de 
Installation, tous ou presque furent le fait de subordonnes eloignes du centre de gravite. Aucun 
depart ne fut signale en revanche panni les salaries situes au meme etage que le chef. 


Un poste de vigile 

Dans les especes de macaques et de babouins, il est facile de reperer un chef au repos, il suffit 
de lever la tete car en general il est situe en hauteur, sur une branche d’arbre ou sur un rocher. 

Les chefs privilegient les endroits qui leur offrent le plus grand champ de vision. Il faut qu’il 
puisse embrasser d’un seul regard l’ensemble de leur troupe et leur environnement immediat. 
Sinon comment pourraient-ils proteger leur tribu des predateurs? 

Nos dirigeants, eux aussi, ont tendance a installer leur bureau au dernier etage de l’entreprise 
et ceux qui preferent le rez-de-chaussee font figure d’ exception. 

Pourtant, on peut douter que leur poste de vigile leur soit d’aucun secours. A la difference des 
grands predateurs des singes, les ennemis de l’entreprise ne sont pas visibles. Il faut done croire 
que le penchant des patrons a « prendre de la hauteur » par rapport a leurs subordonnes fait partie 
de l’heritage de leurs cousins primates. S'il n'a plus de raison d'etre aujourd’hui, il conserve 
neanmoins sa valeur de signe et figure desonnais panni les symboles de la dominance. 

Quand un employe accede au rang de cadre, il n’est pas rare qu’il s’installe a l’etage superieur. 
Dans certaines tours, chaque etage correspond a un echelon precis de l’echelle du pouvoir de 
l’entreprise, avec a la base, les employes, au milieu les cadres et, temoigne un ingenieur des 
telecommunications, «les bureaux des grands chefs au sornmet des tours; le super-patron occupe 
tout le dernier etage ». Certains patrons n’hesitent pas a investir le to it de leur entreprise au prix 
d’amenagements consequents. C’est le cas d’un patron d’une grande entreprise de batiment, qui 
recevait ses visiteurs sur son toit et qui n’avait pas juge bon que l’ascenseur desserve son etage. 
Aussi ses invites devaient-ils emprunter les escaliers. En general leur hote les accueillait debout, 
majestueux, en haut des marches. L’effet produit sur eux etait tres Impressionnant. 
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Quand ils ne sont pas situes en hauteur, les patrons choisissent des endroits strategiques, au 
«carrefour» de l’entreprise, la ou chaque matin et chaque soir les salaries sont obliges de passer: 
par exemple a proximite d'un ascenseur ou d’une cage d’escalier, au-dessus du parking de 
l’entreprise... 


Certains deploient toute leur creativite pour mettre en place des artifices qui augmentent leur 
champ de vision. Cest le cas du patron d’une PME dans l’industrie chimique qui a recouvert le 
plafond de son bureau d’une couche plastique qui fait effet de miroir. Cet artifice lui permet 
d’observer a loisir les allees et venues de son personnel. Les plus discrets equipent leur entreprise 
de cameras et sous pretexte d’assurer la protection du groupe, ils elargissent leur champ de 
surveillance, grace a ce « super-oeil ». 

Si le bureau des patrons est en general plus lumineux que les autres, ce n’est pas l’effet du 
rayonnement de leur couronne, mais c’est le nombre de fenetres qui fait la difference. En cas de 
penurie de lumiere, dans les batiments qui manquent de fenetres, les employes heritent des 
pieces obscures, les cadres ont droit a une fenetre, tandis que leur chef se reserve une magnifique 
baie vitree. II se doit de choisir, quand c’est possible, une piece en angle qui lui permet de 
doubler son champ de vision. 

Meme en dehors de son bureau, en particulier dans les salles de reunion, le chef s’attache a 
grimper sur son rocher... en investissant en general une place centrale qui lui pennet de dominer 
l’assemblee. 


Une bulle territoriale confortable 

Quand il se deplace dans les couloirs de l’entreprise, le chef reste le maitre de l’espace, 
contraignant ses subordonnes a se livrer a un curieux ballet. II a tendance a faire le vide sur son 
passage, ses subordonnes se retirant dans leurs bureaux pour lui laisser le champ fibre. Le 
manege est bien rode et les subordonnes entraines a liberer la voie en quelques secondes. Qu’ils 
croisent leur chef dans l’ascenseur, et ils se plaquent contre les parois pour lui offrir plus 
d’espace, car ils savent inconsciemment que la bulle territoriale des patrons est beaucoup plus 
large que la leur. 

Les specialistes de la proxemique* evaluent la distance separant deux personnes qui se 
connaissent (sans etre des intimes) a quatre-vingts centimetres environ. Cette distance 
correspond a la longueur d’un bras. Elle represente la bulle territoriale moyenne d’un individu 
dans notre culture francaise. Les Americains, par exemple, disposent de bulles plus vastes. Leur 
table de bureau est plus large que celles de leurs homologues francais et plus encore espagnols 
ou africains. 
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Mais la culture n’est pas, loin s'en faut, la seule variable dans les regies d’occupation de 
l’espace, le rang social en est une autre. Quand un subordonne parle a son patron, la distance qui 
les separe peut depasser un metre, de maniere a ce que la bulle du chef soit preservee. 

En cela, le patron n’est pas tres different de son cousin, le gorille au dos argente. Quand il se 
deplace, les autres s'ecartent pour lui laisser le champ libre et attendent qu'il leur adresse un signe 
pour se rapprocher de lui. Ils sont tenus de respecter la bulle territoriale de leur chef et seuls les 
privileges, les allies du chef, peuvent s'immiscer dans cet espace reserve. 


Les regies du jeu sont les memes dans l’entreprise. Quand un cadre est invite par son patron a 
se rapprocher de lui pour prendre place a ses cotes plutot qu’en face, il considere ce geste comine 
une marque de reconnaissance, il comprend qu’il fait partie desormais des heureux elus du chef, 
la promotion n’est pas loin! 

Le chef est tellement habitue a maitriser l’espace dans lequel il evolue, qu'il a du mal a tolerer 
les situations contraignantes du type transport en cornmun ou mouvement de foule. Il les evite 
soigneusement, pretextant une tendance a la claustrophobic par exemple. Quand il ne peut 
echapper a une soiree, un concert ou tout autre rendez-vous avec la foule, il prend soin de 
s'entourer de plusieurs collaborateurs qui seront charges d'ouvrir son chemin, a pied, en moto, a 
cheval ou en voiture, de maniere a proteger sa bulle « territoriale ». Plus son pouvoir est grand et 
plus ses collaborateurs sont nombreux. 


La cour du chef 


L 'attrait du pouvoir 

Dans les societes de singes, les chefs font partie des individus les plus entoures du groupe. 
Certes, il n’est pas impossible de surprendre un chef isole, en retrait par rapport a sa tribu. Mais, 
a la difference des subordonnes, le chef ne subit pas la solitude, il la choisit. 

Chez les gorilles, les plus jeunes sont attires par le chef et aiment s’en rapprocher pour jouer 
ou pour se faire toiletter; meme constat chez les babouins, ou le dominant est souvent entoure par 
de jeunes adolescents, et encore plus frequemment par des femelles. 

Chez les chimpanzes, comine dans la plupart des especes de singes, le chef se deplace 
rarement sans sa bande d’allies et, quand ses fideles sont occupes et ne peuvent le suivre, il peut 
compter sur son bras droit, le numero deux. 

Dans l’entreprise aussi, le chef est plus entoure que les autres. En general, il ne supporte pas la 
solitude: c’est pourquoi les visiteurs se succedent sans repit dans son bureau, les portes s'ouvrent 
et se ferment a un rythme infernal. Quand le ballet s'acheve, les secretaires et les autres 
collaborateurs prennent le relais. 
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Si d'aventure le dirigeant choisit d'etre seul, il prend soin d’en informer ses proches, quitte a 
coder un avis sur sa porte pour que tout le monde sache qu'il assume sa solitude. En general il se 
contente d’alerter sa secretaire, et d’adopter la mine de circonstance, cede qui exprime la 
concentration et la reflexion profonde: « Silence, le chef pense ...» Ceux qui se plaignent d’etre 
seuls dans l’exercice du pouvoir sont paradoxalement les plus entoures et disposent d’une 
veritable cour pour les caresser et prendre soin d’eux. Les tres rares moments de solitude leurs 
paraissent intenninables car ils sont atteints par le syndrome de la cour. Ils sont dependants de 
leurs proches comine d’autres sont accroches a la cigarette. Les chefs dechus en temoignent, c'est 
peut-etre leur cour qu'ils regrettent le plus quand ils perdent leur couronne. Il leur est douloureux 
de se retrouver soudain aux prises avec la solitude, surtout quand ils ne font pas choisie. 


Si les subordonnes peuvent se representer leur chef seul a son bureau, meme si l’image du 
maitre entoure domine de loin, ils ne peuvent imaginer que leur patron se rende sans sa cour a 
une manifestation interne ou publique. 

Une attachee de presse d’un jeune dirigeant connu, me conliait non sans une certaine anxiete 
que pour la premiere fois son patron « etait venu seul a la soiree, il avait bu une coupe, en 
solitaire ». Elle ne doutait pas que cette solitude affichee en public n'annoncat une decheance 
proche. 

C’est ainsi que naissent et enflent les rumeurs medisantes qui atteignent de grands homines 
politiques ou des patrons mediatiques. Ceux qui decident soudain de ne pas honorer de leur 
presence une remise de trophee prestigieuse, ou pis s'y rendent seuls, prennent des risques. Un 
chef doit eviter de paraitre vulnerable, ses cousins singes font bien compris, en evitant de se 
deplacer sans leur numero deux. 

Si les allies des chefs, ceux et celles qui les entourent, prenaient conscience de l'importance de 
leur role, il est probable qu'ils reclameraient une augmentation. 

Ce besoin d’etre entoure justifie a lui seul des postes clefs dans l’entreprise, pour la plupart 
occupes par une personne de sexe oppose. Assistante, adjointe, attachee de presse ou secretaire, 
les titres ne manquent pas pour designer celles qui sont payees avant tout, pour faire acte de 
presence aupres du chef. On les reconnait facilement, dans la mesure ou elles ne repondent pas 
au profil de la fonction qu'elles sont censees assumer. Il s'agira d’une secretaire qui ne sait pas 
taper, d'une assistante plutot desorganisee dans son travail, d’une attachee de presse qui n’a pas 
de carnet d’adresses... En revanche, elles sont parfaites dans leur role d’alliees du chef, et sont 
considerees comine les femmes de confiance du dirigeant. Elles suivent leur chef comme leur 
ombre et s’enorgueillissent de leur proximite au pouvoir. Si elles beneficient de l’ecoute du chef, 
elles le payent cher. 

Car c'est vers elles que le patron se tourne pour liberer son trop plein d’agressivite. Il sait qu'a 
la difference de collaborateurs moins proches, elles ne riposteront pas. 


48 



Le harem du chef 

La mission de ces femmes est ingrate, surtout quand l’opinion les designe du doigt en les 
enfermant dans le role de maitresse du patron. II est vrai qu'en general, les chefs preferent 
s'entourer de belles femmes et en particulier de jeunes, tout comine leurs homologues singes 
s'affichent volontiers avec les femelles les plus sexy (selon les criteres de beaute des singes). 

Un chef chimpanze a meme le devoir de se deplacer avec sa cour de femelles. C'est pourquoi 
sa legitimite repose en partie sur son aptitude a tisser puis a entretenir ce cercle de femelles 
alliees. Certains chefs chimpanzes ont perdu leur couronne peu de temps apres avoir ete 
abandonnes par leur cour de femelles. 

Quand on prend la mesure de l’empressement avec lequel un dirigeant constitue sa cour de 
femelles, on est en droit de se demander s'il ne cede pas a un reflexe primate. 


Dans l’imaginaire collectif, le chef doit etre entoure par son harem, comine si le pouvoir et la 
virilite allaient de pair. En temoigne cette assistante interrogee par Jeanne Zerner : « II est clair 
que mon chef de service reve de prendre la place du patron, et pourquoi? Parce qu'il reve de 
devenir le chef du harem ». 

Si le chef singe collectionne les partenaires sur son « tableau de chasse a la copulation » le 
dirigeant se contente normalement de ritualiser ses assauts, en se limitant a une proximite 
physique avec ses femelles alliees. On comprend cependant que l'assistante soit autant exposee 
aux rumeurs medisantes de l’entreprise. Entre facte de copulation de nos cousins et la proximite 
ritualisee des dirigeants, le fosse n’est pas si large et certains ont pu le franchir. 

Les chefs singes exercent une certaine fascination sur le sexe oppose. Leur devoir est done 
moins difficile a assumer qu'il n'y parait. Dans la plupart des especes, ils attirent plus que tout 
autre, les femelles du groupe et pas n’importe lesquelles. Les primatologues Ranson et Rowell 
ont observe que les femelles de haut rang preferaient copuler avec les males dominants. En 
general, celles qui se rapprochent des chefs font partie des plus courtisees du groupe. D'autres 
primatologues ont note que les males dominants avaient acces en priorite aux femelles qui 
comptaient le plus dans le groupe, celles qui etaient en periode d’oestrus*. 

14 

Bernstein considere que « l’attractivite speciale de l’alpha est a mettre en rapport avec ses 
qualites de leader. Les femelles le cherchent quand elles sont en oestrus ». 

En bons primates evolues, nos dirigeants devraient en toute logique avoir le meme pouvoir de 
seduction que leurs cousins. Beaucoup changent de femme quand ils accedent au pouvoir 
supreme : pas facile de resister a l'appel de femelles fascinees par leur couronne. 

Comment croire aussi, aux tentatives de harcelement sexuel des chefs? Les grands patrons 
n'ont aucun interet a harceler celles qu'ils attirent presque sans le vouloir! 


14 I. S. Bernstein. Dominance, Aggression and Reproduction in primate societies, J. Theoret Biologie, 
1975 
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Certes, il n’est jamais aise pour une femelle d'avouer qu'elle est attiree par son patron; il n’est 
pas certain non plus, qu'elle soit consciente qu'en sa presence elle se comporte en charmeuse ». 
Si le patron repond a son appel, il n'est pas juste de lui faire porter le chapeau de l’« abus de 
pouvoir ». 

Les tentatives de harcelement sexuel des petits chefs sont en revanche beaucoup plus 
vraisemblables. En effet, si le petit chef a bien compris qu'on n’est pas grand chef sans harem, il 
n'a pas assez de pouvoir de seduction pour se constituer sa cour de femelles. Il essaie done 
parfois d’obtenir par la force ce que son statut ne lui permet pas. 

Un cadre d’un groupe alimentaire me rapportait que dans son entreprise, les cadres moyens se 
partageaient une secretaire a trois. En general ils heritaient des plus agees, les plus proches de la 
retraite, alors que les dirigeants avaient leur secretaire particuliere, plutot jolie et toujours jeune. 
Faut-il voir la une reminiscence du droit de cuissage ancestral, le chef se chargeant de « 
depuceler» les jeunes fdles avant de les confier a leurs subordonnes? 


Un regime de faveur 


Chez les singes, les chefs jouissent en general d’un plus grand confort de vie que leurs 
subordonnes. Ils evoluent dans un climat plus sur, ou ils ne manquent de rien. 

Plus en securite 

Les chefs se battent plus rarement que leurs subordonnes. Une fois qu'ils sont reconnus en tant 
que dominant, leurs subordonnes hesitent a les provoquer et a contester leur statut, de peur de 
susciter leur colere. 

Certes, on pourra surprendre un dominant harcele par une bande de singes, mais il s'agira 
seulement de jeunes qui jouent et qui se font « des dents »; dans ce cas, le dominant connait 
parfaitement sa force et ne sort jamais ses griffes. Mais en dehors de ces situations de jeu, il est 
rarement agresse. 

Contrairement a ce que l’on pourrait croire, le chef n'est pas toujours, loin s'en faut, en 
premiere ligne dans les affrontements qui opposent son groupe a des tribus concurrentes. Il fait 
bien sur partie du peloton de tete, mais e'est plus souvent fun de ses allies qui ouvre la marche. 
Le chef singe se conduit comine un general de l'armee qui laisse le front a son capitaine. 

Il ne faut pas croire non plus qu'il soit le seul a experimenter, a explorer des territoires 
nouveaux: souvent, il prefere laisser l'un de ses proches s'aventurer a sa place et si l’experience 
s'avere un succes, alors seulement il prend le relais. 

Cela ne signifie pas que le chef refuse de prendre des risques, mais il ne s'expose guere plus 
que ses subordonnes. Cette attitude de prudence est surtout le fait des chefs des societes evoluees 
qui offrent plus de liberte a leurs membres. 
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Ainsi, Jane Goodall a vu le chef chimpanze Goliath laisser son second David Barbe-Grise 
tester une nouvelle maniere de se procurer des bananes avant de s'approprier cette methode. 


Plus tranquille 

Chez les singes, la tranquillite n’a pas de prix; or c'est precisement fun des privileges du chef 
de « faire sa vie » sans etre oblige de se proteger des harcelements des autres membres. 

Quand un chimpanze dominant copule avec une femelle, quand il deguste une cervelle de 
babouin ou des prunelles succulentes, personne n’ose le deranger et encore moins s’emparer de 
l’objet de son plaisir. 

Dans l’entreprise, le patron revendique lui aussi ce privilege cher a ses cousins. Quand il 
telephone, ecrit ou boit un verre, il n’est pas question de le deranger. Combien de fois ai-je 
surpris des cadres pietinant devant la porte du bureau de leur patron, le front perle de sueur, de 
crainte de deranger leur maitre en rentrant. 

«Quand il parait de bonne humeur, on n’ose pas troubler sa joie, et quand il est soucieux c'est 
pire, on prefere ne pas le deranger », rapporte une directrice des ressources humaines dans une 
banque. 

Certains patrons abusent, a leurs risques et perils, de leur droit a la tranquillite. C’est ainsi 
qu’ils apprennent en general en dernier les mauvaises nouvelles, pourtant essentielles au 
fonctionnement de l’entreprise. Personne n’osant troubler leur paix! 

Le fait d'etre a l’abri des harcelements des autres peut apparaitre comine un privilege de 
second ordre. On aurait tort, car les conflits de pouvoir monopolisent une grande partie de 
l’energie des subordonnes. Alors que le chef «s'economise»; n’ayant pas a affronter ses proches, 
il peut elargir son champ d’observation. On comprend que les chefs singes soient les premiers a 
reperer les femelles en chaleur. Les subordonnes sont beaucoup trop occupes par les problemes 
de pouvoir. 

Mieux «nourri» 

Dans les especes les moins evoluees, les singes dominants ont un acces prioritaire a la 
nourriture. A tel point que chez les rhesus, quand les subordonnes mangent, ils se succedent a 
tour de role pour faire le guet et alerter les autres de l’arrivee du chef. 

Si d’aventure le chef s'approche, ils s'ecartent aussitot pour lui liberer faeces a la nourriture. 
Mais celui-ci se contente de faire valoir son privilege dans les periodes de penurie; de meme, en 
saison seche, quand il a soif, il exerce son droit pour s'abreuver en priorite a la source. Il n’a nul 
besoin d’arriver en premier sur les lieux car il sait que sa place est reservee. Pourquoi alors se 
presser? 

Le privilege du chef est encore plus visible quand il s’agit de partager des aliments rares et 
apprecies par tous. Dans ce cas, il n’hesite pas a se servir en priorite tandis que les subordonnes 
attendent qu’il soit repu pour deguster les miettes qu'il a bien voulu leur laisser. 
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Jane Goodall a surpris a plusieurs reprises un chef chimpanze reclamer sa part a un male qui 
degustait des baies sauvages succulentes. 

D'une maniere generale, le chef singe a tendance a s'approprier ce qui est rare. Si la nourriture 
est abondante et si les femelles sont toutes en chaleur, il ne mange guere plus et ne copule pas 
davantage que ses subordonnes. Son statut en revanche s'affirme dans une situation de penurie. 

Dans l’entreprise, les chefs jouissent eux aussi d'un plus grand confort de vie que leurs 
subordonnes. Quand les employes font la queue pour manger a la cantine des plats cuisines, 
rechauffes au micro-ondes, codes les uns aux autres, leur patron a droit au «salon 
gastronomique» ou il est accueilli par une hotesse charmante qui lui offrira des tranches de foie 
gras poelees dans une atmosphere climatisee... Cest normal et d’ailleurs personne ne lui conteste 
ce privilege. 

Quand les subordonnes, pour boire un cafe, sont obliges de se rendre au fond du couloir et de 
glisser 2 francs dans la machine a cafe, leur patron se contente de faire un signe a sa secretaire 
pour etre immediatement servi. 

Tous ceux qui deambulent dans les couloirs un verre a la main sont probablement des 
subordonnes; les dominants n’ont pas besoin de sortir de leurs bureaux, le bar est a portee de leur 
main. Rien d’etonnant a ce que certains reclament un bar des qu’ils sont promus. 

Quand les subordonnes se levent chaque matin une demi-heure plus tot pour avoir le temps de 
chercher une place de parking a proximite de leur bureau, le chef gare sa voiture a cote de 
l’entree, sa place lui est reservee. 

Les chefs singes installent leur nid au soleil quand il fait firoid, et a l’ombre quand il fait trop 
chaud, question de confort! Leurs cousins humains n’agissent pas autrement quand ils choisissent 
de preference un bureau expose au sud dans les regions du nord et au nord dans les regions 
chaudes. 

Meme les toilettes des chefs sont plus confortables que les autres, plus spacieuses et plus 
propres aussi, cornme l’avoue un cadre d’un grand laboratoire pharmaceutique: «Les employes 
ont du attendre deux ans avant que les toilettes fonctionnent bien. Ca faisait HLM, elles etaient 
toujours bouchees, alors que celles du patron etaient moquettees, il avait un lavabo electronique 
et sa douche »! « Chez nous » , rencherit une secretaire de PME, « a l’etage des employes on est 
cinq fois plus nombreux et on a deux fois moins de toilettes que les cadres ». 

Quant au bureau des chefs, il est a la hauteur de leurs exigences de confort. Leur fauteuil est 
plus epais, plus moelleux, plus ergonomique aussi. Leur bureau se rapproche souvent d’un 
appartement; «Chez Bull », precise un cadre, « tous les directeurs ont une bibliotheque dans leur 
bureau, un bar, un canape, il ne manque plus que la chambre a coucher! ». 

Ceux qui jouent la simplicity et la discretion dans leur bureau font figure d’exception. Cornme 
en temoigne ce journaliste qui decrit dans Le Figaro le bureau de Jacques Calvet : «Ni marbre, ni 
bois exotique... Pared depouillement surprend pour le bureau d’un president d’un groupe de cent 
cinquante neuf mille personnes, premier industriel » . 
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Les limites du regime de faveur 


A l’instar de nos cousins, les privileges des chefs sont encore plus visibles en situation de 
penurie. 

Dans les affaires en crise, les non-cadres sont les premiers a etre sacrifles, et tout au moins a 
se serrer la ceinture cote salaire. En general, les cadres echappent a «la premiere charrette» de 
licenciements. II faut que la situation s'aggrave pour qu'ils soient eux aussi atteints dans leur 
condition. Les chefs luttent jusqu'a leur dernier souffle avant de renoncer aux privileges qui sont 
attaches a leur statut. 

Les subordonnes tolerent cette inegalite de traitement dont ils sont victimes en cas de penurie. 
A condition cependant de ne pas depasser certaines limites: le chef doit montrer a ses 
subordonnes qu'il partage leurs souffrances en veillant a limiter l'ecart entre son confort de vie et 
le leur. Un de mes confreres m’avoua qu’il avait ete tres choque de la conduite de son patron qui 
dirige un groupe publicitaire: «Mon boss a decide de licencier la moitie du personnel. 


Et pour nous prouver sa bonne volonte il s'est contente de nous preciser, dans un grand soupir, 
qu'il allait etre peut-etre oblige de vendre sa Mercedes... ». Compare au sacrifice exige des 
subordonnes, l’abandon de la Mercedes relevait presque d’une provocation. 

Chez les singes, un chef ne peut exister sans ses subordonnes. Pas question pour lui, en cas de 
secheresse, de sacrifier une partie de sa troupe et de continuer a manger et boire autant. Tout le 
monde souffre, meme si les subordonnes du bas de l’echelle sont les plus touches. 

Quand le groupe americain d’informatique Apple a ete atteint par la crise, son P.-D.G. a 
sacrifie un certain nombre d’emplois avant de faire savoir qu'il avait ampute son salaire. II s'est 
conduit en digne chef primate! Ce n’est pas le cas de son collegue, patron d’une grande banque, 
qui a juge opportun de s'acheter un jet prive alors que son entreprise etait en pleine deconfiture; 
un petit plaisir qui lui a coute sa place. 

Meme en situation nonnale, quand tout va bien, l’ecart entre la condition de vie des chefs et 
celles des subordonnes doit etre maitrise. Chez les chimpanzes, le chef est loin de s'approprier 
toutes les ressources de la tribu et de revendiquer « le patrimoine» de ses subordonnes: s'il peut 
s'octroyer une partie des baies cueillies par un subalterne, il hesitera a prendre la proie capturee 
par un autre male. De meme, il evite de deranger un subordonne qui copule. Certes, rien ne 
l'empeche de s'approprier en premier une femelle en chaleur ou de « la monter» a son tour apres 
que le subordonne l’eut liberee, mais il ne doit pas perturber une seance de copulation. 

Jane Goodall voit dans ces regies l’existence d’une certaine morale chez nos cousins. En fait, 
les chefs singes n’ont pas le choix, s'ils tiennent a leur couronne: ils savent qu’en violant ce que 
leurs subordonnes ont de plus cher, ils s'exposeraient a leur colere. Tout se passe cornme si le 
processus de soumission et d’inhibition qui anime les domines en presence de leur chef ne 
fonctionnait plus. L'appel du corps, la faim, l'appetit sexuel... sont plus forts que la raison sociale. 

Ces reactions epidermiques des subordonnes, quand leur chef s’immisce dans leur espace de 
liberte, me font penser aux acces de colere de certains cadres quand leur patron se mele de leur 
vie privee. Le debt d’ingerence est mal supporte par les subordonnes humains. 
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Meme les plus soumis ont du mal a accepter que leur chef les interroge sur leur vie familiale 
ou critique leur mode de vie. Que penser de ces entreprises, tel ce laboratoire pharmaceutique 
francais repute, qui exigent de rencontrer la femme et les amis des candidats a l'emploi? 

Comment reprocher a un subordonne de ceder a la colere quand son patron conlie l'affaire 
qu'il a ramenee a fun de ses collegues? Meme quand il agit au nom d'une bonne repartition de la 
charge de travail, le chef outrepasse ses droits et porte atteinte a la liberte de son subordonne. 
Celui-ci repond alors a un reflexe tres primate: il defend la proie qu'il a capturee. II est maladroit 
et dangereux pour un dirigeant de confier la gestion d’un contrat negocie depuis plusieurs mois 
par un cadre a un autre subordonne, meme si la raison de la redistribution des cartes est 
pertinente. 

Plus l’espece est evoluee moins les subordonnes tolerent les privileges dont beneficient leur 
chef. En temoigne ce cadre de banque: «Depuis que je travaille dans la banque, je suis choque 
par tout ce qui separe la classe des employes d’agence et la classe des chefs au siege. Les 
premiers vivent souvent dans une espece de reduit sombre alors que les seconds disposent d’une 
vraie suite. Notre patron a choisi un fauteuil de deux metres de haut en fonne de gratte-ciel. . . ». 
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5 Les servitudes du chef 


La condition du chef ne se resume pas a une partie de plaisir, mais elle impose aussi un 
certain nombre de devoirs et de sacrifices. 


Proteger ses troupes 


Chez les singes, c’est le chef qui est investi de la mission de protection de la troupe. Certes, il 
n'est pas cense surveiller tous ses subordonnes en pennanence, mais il est charge d'assurer la 
perennite du groupe, de veiller a sa cohesion et a son bon fonctionnement. «Le role essentiel des 
chefs primates », rappelle Remy Chauvin dans Les Societes animates, «est d'assurer la stability 
sociale en protegeant le groupe contre les causes de perturbation diverses venant de l’exterieur ou 
de l’interieur». Les chefs singes doivent faire face tout a la fois aux predateurs, aux groupes de 
singes concurrents et aux conflits internes qui menacent leur troupe. 


Le bouclier du groupe 

Dans les especes de singes les moins evoluees, le dominant est charge d’alerter son groupe 
quand des predateurs se rapprochent de son territoire. Il est cense surveiller le territoire. Son cri 
plus puissant lui pennet d’informer son groupe en quelques secondes tout en intimidant les 
predateurs. 

Dans les especes plus evoluees, le chef n’est pas le seul a donner le signal d’alerte. Chez les 
chimpanzes ou les babouins, tous les membres, quel que soit leur rang, peuvent le donner et dans 
ce cas le role du dominant est de prendre le relais pour piloter son groupe et assurer sa securite. Il 
peut decider de se lever brusquement pour donner le signal de la fuite en indiquant la direction 
du deplacement. «Les males alpha, note Bernstein, sont specialement efficaces en dirigeant la 
troupe dans une certaine direction qu'ils ont choisie.» Il peut aussi preferer l’attaque a la fuite et 
rester sur place en attendant les predateurs: sa strategic consiste en general a regrouper les males 
adultes autour de lui, de maniere a former un front qui protege le reste du groupe. 

Les chefs singes sont animes par le souci de proteger au mieux la descendance de leur troupe, 
en particulier les femelles et leurs enfants. Si les subordonnes tolerent leur autorite voire leur 
tyrannie, c'est dans l’espoir d’etre proteges en retour. «Lors des rencontres inter-groupes, les 
gorilles males s'affrontent, explique Pascale Sicotte. 
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Quand une femelle rencontre un male qui n’est pas le geniteur de son enfant, elle a toutes les 
chances de perdre son petit: le male etranger a pour habitude de tuer l’enfant pour que la mere 
soit a nouveau apte a se reproduire. Les femelles gorilles sont done particulierement vulnerables. 

Si elles suivent leur chef partout ou il se deplace, ce n’est pas pour s'orienter, elles connaissent 
l’environnement aussi bien que lui, mais dans le but d’etre protegees. » 

On comprend mieux que les femelles acceptent la presence d’un chef pourtant repute pour ses 
parades agressives et son sens de l’exclusivite. En effet, le chef gorille garde jalousement ses 
femelles en les empechant, quitte a user de violence, de s’echapper du harem. Elles supportent 
leur prison dans la mesure ou leur geolier se charge de les proteger mais, que ce dernier neglige 
son devoir, elles n’hesiteront pas a lui preferer un autre male et elles quitteront le groupe. 

Nos cousins primates ont tendance a se rapprocher de leur chef en cas de menace exterieure, y 
compris dans les situations ou celui-ci ne leur est d’aucun secours. Remy Chauvin rapporte une 
experience qui met en relief ce reflexe de protection: « On avait enfenne un male alpha dans une 
cage. Un membre de son groupe etait poursuivi par les experimentateurs qui voulaient l’attraper. 
II alia se refugier pres de la cage de l’alpha, cornme pour lui demander de le proteger. Alors que 
celui-ci ne pouvait rien pour lui depuis sa prison. » 

Si tous les subordonnes singes sans exception exigent protection de leur chef, il est difficile de 
croire que les cadres et les employes se distinguent de la famille primate. En cas de menace 
exterieure qui prend les traits, dans l’entreprise, d’un concurrent ou d’un raider, les subordonnes 
ont le reflexe de se toumer vers leur patron pour assurer leur protection. Que celui-ci s’avise de 
ne pas repondre a leur appel, il perd toute legitimite. A l’inverse, celui qui parvient a sauver sa 
troupe des griffes d’un raider par exemple, est assure du respect de ses subordonnes. 

En triomphant du geant Air Liquide qui entravait le developpement de son groupe, la 
patronne de Beneteau a augmente considerablement sa legitimite et s’est assure la fidelite de son 
personnel. 

A l’instar de leurs cousins singes, qui implorent l’aide de leur dominant impuissant dans sa 
cage, certains subordonnes refusent d’admettre que leur patron ne leur soit d’aucun secours. Dans 
les secteurs en crise, cornme la siderurgie ou les chantiers navals, les employes et les cadres ont 
le reflexe de se tourner vers leurs chefs, ils leur demandent de se battre pour les sauver et ne 
respectent pas ceux qui renoncent rapidement. Cette reaction qui peut paraitre naive, trouve ses 
sources dans le reflexe quasi aveugle des subordonnes primates de chercher protection aupres de 
leur chef. 


L 'arbitre du groupe 

Il appartient au chef singe de gerer les conflits internes de son groupe, mais pas tous. C’est 
seulement quand les partis ne par-viennent pas a s’entendre et quand l’affrontement risque de 
dege-nerer, qu’il doit intervenir en s’interposant entre les adversaires et en neutralisant fun ou 
l’autre ou les deux. Si le dominant laisse volontiers son second en tete du front en cas de guerre 
avec une autre troupe, il ne delegue pas son role d’ arbitre du groupe. 
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Le chef primate a un sens particulier de la justice. Quand il intervient dans un conflit, il ne 
cherche pas a connaitre le coupable : ce qui compte avant tout c’est d’epargner les plus 
vulnerables, les jeunes et les femelles, qu'ils soient coupables ou innocents. Nicolas 
Herrenschmidt a vu a plusieurs reprises le chef des macaques de Tonkean sanctionner la victime 
d'un conflit, et proteger les coupables qui se trouvaient etre de jeunes adolescents. 

Le chef primate, qu'il en soit conscient ou non, se projette dans l'avenir. Ses decisions 
presentes, prennent en compte en premier lieu les exigences de developpement du groupe dans le 
futur. En sanctionnant un male adulte innocent, il a le souci de proteger un jeune et d’assurer la 
perennite du groupe. 

Dans l’entreprise, le patron doit lui aussi exercer un role d’arbitre et de conciliateur, il ne peut 
pas laisser un conflit s'envenimer. Il doit intervenir s'il ne veut pas perdre sa legitimite. Ceux qui 
se refusent a s’immiscer dans des conflits serieux qui opposent plusieurs personnes de 
l’entreprise, font figure de mauvais chefs. Comine le rapporte ce cadre dans une PME : «Mon 
patron n’a pas de couilles, il laisse la gueguerre s'installer entre nous. Tout le monde se tire dans 
les pattes. Il ne fait rien, et dit se refuser a toute ingerence!" 

Contrairement a leurs cousins singes, beaucoup de patrons se croient tenus d’exercer leur role 
d'arbitre dans le seul souci de la justice et de l’equite. Ils n’hesitent pas alors a sacrifier ceux qui 
sont indispensables au developpement de l’entreprise a partir du moment ou ils les jugent 
coupables... Ils ont la conscience tranquille et pourtant, en agissant ainsi, ils fragilisent leur 
groupe. 

Certes, choisir la perennite de l’entreprise au detriment de l'equite n’est pas une decision 
facile. Mais meme la justice a un prix. 


Motiver ses troupes 


Gar ant de l' ambiance 

Le role du chef ne se limite pas a la gestion des conflits mais il commence par des actes de 
prevention. Les societes de singes ont invente des rituels qui leur permettent d’apaiser les 
tensions dans le groupe. 

Avant de s'alimenter, les chimpanzes, les dominants en tete, se reunissent et organisent une 
seance collective de grooming. Tous se caressent. Quand ils sont apaises, alors seulement « ils 
passent a table ». 

Les repas generent de fortes tensions dans les societes de singes, et la competition pour la 
nourriture est a l’origine de conflits au sein du groupe: c'est pourquoi nos cousins organisent a 
titre preventif ces reunions amicales avant de se nourrir. Le chef primate joue un role essentiel 
dans cette organisation en decidant par exemple de se presenter a une femelle ou a un jeune male 
pour se faire caresser. 
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Cette initiative a de bonnes chances d’etre relayee par les autres par effet d’imitation du 
modele. A l’inverse, un chef tyrannique oblige ses subordonnes a rester en permanence sur leurs 
gardes, prets a se defendre ou a se soumettre. La tension augmente alors au sein du groupe, 
freinant considerablement les initiatives de grooming. 

Si nos cousins singes ne sont probablement pas conscients de leur responsabilite pour assurer 
la paix de leur groupe, les patrons ont compris combien il etait important d’organiser des 
rencontres amicales qui rythment la vie de leur entreprise. 

Quand un dirigeant invite ses employes a boire une coupe de champagne pour feter un 
nouveau contrat ou le depart d’un des leurs, que cherche-t-il, si ce n’est a renforcer les liens entre 
les sujets de sa tribu? II incite ainsi ceux qui n’ont pas l'occasion de se rencontrer, compte tenu 
des differences de statut, a se parler et a se rapprocher. Le «pot d’honneur» dans l’entreprise 
permet de «remettre les compteurs a zero ». On oublie un moment les luttes pour le pouvoir, on 
serre la main de son superieur, on boit dans le verre de son subordonne... C’est la treve. Les 
cadres se rapprochent physiquement des employes comme les singes dominants se laissent 
groomer par leurs subordonnes. 

Un technicien qui travaille dans une societe de production video me rapporta que son patron 
avait organise une soiree a laquelle tout le monde etait convie avec sa famille. Cette invitation 
«tombait a point» puisqu’elle avait lieu dans la semaine qui suivait un mouvement de 
contestation sans precedent dans l’entreprise. II avait le sentiment que cette fete, a ce moment la, 
tout le monde en avait besoin: apres la crise sociale, le groupe mena$ait de se disloquer. 

La soiree amicale permit d’ecarter tout risque: des le lendemain, les esprits s’apaiserent et le 
foyer de contestation s’eteignit progressivement. 

Les fetes et les pots d’entreprise ne doivent pas pour autant etre consideres comme des 
solutions miracles aux problemes sociaux qui perturbent l’entreprise. Mais, organises de maniere 
reguliere, ils contribuent a assurer la paix et a asseoir la cohesion du groupe. 


Pardonner 

Avant meme d’intervenir dans les conflits des autres, le chef singe est cense gerer ses propres 
conflits internes. Quand il se fache avec ses fideles allies, il a interet a se reconcilier au plus vite 
pour eviter que ces demiers ne soient tentes de soutenir son rival. Il n’a pas le droit de refuser le 
pardon. 

Les dirigeants qui negligent le pardon ne devraient pas s’etonner de l’emergence de foyers de 
frustration et de rebellion au sein de leur entreprise. Malheureusement, il n’est pas donne a tous 
de savoir pardonner. Il faut abandonner tout esprit de vengeance et toute fierte pour pouvoir 
rassurer, voire « caresser » celui qu’on accusait hier. Il faut aussi etre vigilant, et disposer d’une 
bonne memoire pour avoir en tete la liste des coupables meritant le pardon. Cette mission 
monopolise une grande partie de l’energie du chef: on comprend mieux que certains tentent d’y 
echapper. 
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Les fondateurs de PME reussissent assez bien a sanctionner un subordonne, puis a se 
reconcilier a la premiere occasion en l’invitant a partager leur repas ou a participer a un voyage 
de prestige... Mais quand leur entreprise se developpe, et que l'effectif augmente, les chefs n’ont 
plus le temps de se reconcilier avec leurs victimes de la veille. Ils ne repondent plus a l’appel de 
leurs subordonnes lesquels, desormais, sont persuades que leur chef « leur en veut a mort ». Si au 
debut, les subordonnes s'enfennent dans le remords et dans la culpabilite, progressivement, ils 
comprennent que leur chef est responsable de leur malaise dans la mesure ou il ne fait pas un 
geste pour se reconcilier. A terme, ils sont tentes de se regrouper pour fonner le front cornmun 
des decus. Plusieurs employes m’ont fait part de leur deception depuis que leur entreprise avait 
grandi: « Notre patron a change, il a le temps de nous engueuler, mais pas celui de nous dire un 
petit mot », precise fun d’entre eux. 

Recompenser 

Chez les singes, en particulier les plus evolues, rares sont les actes d’entraide gratuits. Les 
subordonnes esperent bien etre recompenses des efforts qu’ils accomplissent pour leur chef. 

Cette recompense peut prendre plusieurs fonnes, alimentaire tout d’abord: dans ce cas le chef 
peut tolerer le subordonne a ses cotes quand il mange; affective aussi: le chef groome et caresse 
son subordonne. 

Dans l’entreprise, les subordonnes eux aussi aiment que leur effort soit recompense par leur 
patron, pas necessairement sous la fonne d’un cheque. A l’instar de son cousin singe, le primate 
humain ne cherche pas qu’a « se nourrir », surtout quand il mange deja a sa faim; il peut preferer 
une seance de grooming avec son chef, ou plus simplement une fonnule de remerciement 
personnalisee. Les subordonnes sont particulierement sensibles « aux petits mots » de felicitation 
coniine le montre ce visiteur medical: «J’avais un bon chef avant, il nous prenait a part pour nous 
feliciter. Je n’ai jamais eu un mot de compliment de son successeur ». 

Certains justifient leur mauvaise volonte au travail et leurs retards repetes par l’absence de 
recompenses: « Pourquoi travailler quand personne ne vous dit un mot sur ce que vous faites. 
C'est decourageant », avoue une secretaire de mairie. 
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Transmission du savoir 


L ' apprentissage des jeunes 

En dehors de leur mission de protection, les singes dominants jouent un role actif dans la 
transmission du savoir, en particulier dans l’education des jeunes. Certes, le savoir n’appartient 
pas seulement aux chefs. Les femelles represented un maillon essentiel dans la chaine 
d’apprentissage des petits singes. En effet, en observant leur mere, les enfants se familiarisent 
avec les rites sociaux autour desquels s'organise la vie de la troupe, ils apprennent aussi les 
gestes et les conduites a adopter pour pouvoir se nourrir et se proteger. 

Le jeu participe egalement a l'apprentissage de l’enfant. Le jeune singe apprend, en jouant, a 
cerner et repousser ses limites physiques et intellectuelles. Confrontes a des experiences 
nouvelles, les plus jeunes sont souvent les premiers a trouver la solution car le jeu developpe leur 
creativite. En outre, en jouant avec d’autres jeunes le petit singe exerce son habilete sociale; il 
mesure sa force physique par rapport aux autres, et teste ses parades d’intimidation pour devenir 
progressivement un veritable animal politique. 

Encore faut-il qu’il maitrise ces demonstrations de puissance et d’autorite: l'observation de sa 
mere ne suffit pas toujours, surtout si celle-ci occupant le has de l’echelle sociale se limite au 
repertoire de la soumission. Le chef prend alors le relais: en le suivant, en le regardant et en 
l’imitant, souvent a son insu, le jeune s'approprie progressivement des comportements qui 
faciliteront plus tard son ascension sociale. Quand on mesure l’importance du jeu dans 
l’apprentissage du jeune primate, on peut se demander si l’entreprise a raison de lui accorder si 
peu de place. 

En dehors du contexte de formation, et encore, tous les forma teurs n'associent pas le jeu a 
leurs methodes pedagogiques, les subordonnes n’ont guere foccasion de s’entrainer dans un cadre 
ludique. II est regrettable que les entreprises se privent d'une methode d’apprentissage qui a 
pourtant fait ses preuves chez nos cousins. 

Si la mere enseigne a l’enfant les gestes indispensables a la vie, les dominants se chargent de 
lui montrer les rudiments de la politique qui lui ouvriront les portes du pouvoir. 

Cela dit, les chefs ne sont pas conscients de leur role de fonnateur. Leur attitude n’est pas 
volontaire et c'est presque malgre eux qu'ils aident les jeunes a se rapprocher du trone. 
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Moteur de V innovation 


Les jeunes ne sont pas les seuls a observer leur chef et a reproduire ses moindres gestes; tous 
les membres du groupe sont attires par leur dominant et ont tendance a l'imiter. C'est pourquoi le 
chef represente le moteur de l'innovation du groupe. Imanischi, le chef de fde de l’ecole de 
primatologie japonaise, considere que « l'innovation ou le changement d’ attitude chez les 
macaques est plus ou moins long a se produire suivant le rang social du promoteur. Si le 
promoteur est jeune, si c'est une femelle, il faut deux ans au moins avant que l’innovation 
s'etende dans la troupe, mais si c'est un dominant un mois suffit ». 

Chez les singes, une decouverte, aussi utile soit-elle, a toutes les chances de tomber dans 
l’oubli si son inventeur appartient a la caste des subordonnes inferieurs. 

Quand fun des membres invente une methode efficace pour attraper les termites, par exemple, 
les autres attendent que leur chef apporte sa caution et s’approprie cette technique pour l’adopter. 

L'observation des modes d’apprentissage et de transmission du savoir chez les singes laisse 
penser que les chefs d’entreprise ont un role essentiel a jouer dans la diffusion du savoir et de la 
culture au sein de leur groupe. A l’inverse, l’efficacite des formations assurees par des 
specialistes internes ou exterieurs a l’entreprise est discutable. II est probable qu'a l'instar de nos 
cousins, nous soyons plus critiques et en tout cas moins enclins a adherer a des methodes qui 
nous sont proposees par des specialistes qui n’ont pas la legitimite de chef. 

Ce n’est pas un hasard si les fonnules et les expressions preferees des dirigeants se retrouvent 
rapidement dans les bouches des subordonnes de l’entreprise, en particulier des cadres. C'est 
encore plus vrai en formation ou les programmes animes par les chefs sont mis en oeuvre 
beaucoup plus efficacement que les formations dispensees par des specialistes. 

Le role de transmission du savoir est certainement plus important dans l’entreprise que chez 
les singes, car l'organisation d’une societe implique pour tous ses membres de maitriser non 
seulement des conduites sociales et politiques, mais aussi un savoir technique qui ne se limite 
pas a la chasse des termites ou a la cueillette de baies sauvages. Quand le metier devient plus 
complexe, la pression du personnel sur le chef augmente. C'est ainsi qu'aujourd’hui la formation 
se situe en tete des revendications des salaries. Aux patrons de s'organiser pour repondre a ces 
attentes, et ils n’ont pas le droit de se decharger de leur mission d’educateurs et de s'en remettre 
aux seuls specialistes. 
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Preparer sa succession 


Meme s'il n’agit pas de maniere volontaire, et s'il n’en est pas conscient, le chef singe prepare 
sa succession. La preuve: le poste de chef ne reste jamais vacant. Cela fait partie du contrat du 
dominant de favoriser l'ascension de pretendants au trone et tout au moins de ne pas les 
decourager. Rares sont les chefs singes, y compris chez les chimpanzes, qui gouvernent seuls, 
sans allies. Ils sont tenus de respecter la caste des dominants, qui reunit leurs futurs successeurs 
et, s'ils peuvent s'attaquer aux plus impatients qui menacent leur couronne, ils n’ont pas le droit 
de neutraliser tous les pretendants. Ils doivent leur preparer le terrain en leur permettant de se 
rapprocher d’eux, pour qu'ils soient capables le jour venu de leur succeder. Ils n’ont pas le choix 
s'ils veulent assurer la perennite de leur groupe car une tribu de singes ne peut survivre sans chef. 

Quand on mesure le nombre de faillites d’entreprise liees a un probleme de succession, on est 
en droit de penser que nos dirigeants ne respectent pas une ligne essentielle de leur contrat. 
Beaucoup trop de patrons, soucieux de proteger leur couronne, s'empressent d’eliminer tous ceux 
qui font figure de pretendants au trone. Ainsi ils favorisent l'ascension de subordonnes sans 
ambition et se separent de tous ceux qui disposent de la «carrure d’un chef». 

Dans un grand groupe franca is de 1’agro-alimentaire, on murmure qu’il est suicidaire de se 
declarer comine un futur pretendant au pouvoir. Age de plus de soixante-dix ans, le dirigeant n’a 
pas l'intention de passer la main et n'hesite pas a ecarter les ambitieux. Quand un tel dirigeant 
trop mefiant disparaitra, personne ne sera suffisamment pret a prendre les commandes. 

Une entreprise sans chef, comine un groupe de singe prive de son dominant est vouee a une 
mort rapide. 


Exces de zele 


Le singe dominant intervient, tout compte fait, assez peu dans la vie du groupe et de ses 
subordonnes. Apres tout, les guerres entre groupes concurrents ne sont pas courantes et les chefs 
n’ont pas tous les jours, loin s'en faut, l'occasion de faire face a des predateurs. En fait la mission 
du chef prend tout son sens dans les situations de crise, quand la vie ou la cohesion du groupe 
sont menacees. Ainsi dans les periodes de secheresse, quand l'eau et la nourriture viennent a 
manquer, le dominant prend en general la tete du groupe pour conduire les jeunes et les femelles 
sur des terres plus genereuses. 

En dehors de ces periodes, le role du chef primate reste discret. Si chez les rhesus il intervient 
davantage, Jane Goodall rapporte dans ses recits que les chefs chimpanzes ne sont pas toujours 
suivis par leurs subordonnes. Quand ils se levent apres une sieste a la recherche de baies, les 
autres ne lui emboitent pas necessairement le pas. Certains preferent poursuivre leurs activites. 
Les subordonnes peuvent chasser en toute liberte, seuls ou en groupe. 
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Ils peuvent aussi s'accorder une bonne seance de grooming ou de copulation et ils se passent 
de l'accord de leur chef, a condition de respecter les regies du jeu social. 

D’une maniere generale, plus les societes sont evoluees, plus le role du chef parait limite. 

«Cela se passe tres bien avec mon chef, c’est un bon. II se contente de me saluer chaque 
matin. On se voit une demi-heure pour le travail de la joumee, et il me fie he la paix le reste du 
temps». Get employe de banque exprime tout haut ce que la plupart de ses collegues pensent tout 
bas: un chef ne doit pas se meler de tout dans l’entreprise, il doit suivre l'exemple de ses cousins 
singes les plus evolues qui se mobilisent surtout en periode de crise. D’ailleurs, les patrons qui 
ont l’habitude de controler les moindres faits et gestes de leurs subordonnes sont largement 
contestes, cornme en temoigne ce cadre d’une compagnie d’assurances: «Mon patron se conduit 
cornme un vrai petit chef, il regarde tout, nous surveille en permanence, nous traite cornme des 
enfants». 

Les chefs qui sont trop presents dans la vie de leur troupe se rapprochent de leurs lointains 
parents macaques. Ce mode de management peut fonctionner a la rigueur avec des groupes de 
subordonnes peu evolues, mais avec des homines cela parait plus difficile, ils le considerent 
cornme l’expression d’un manque de consideration a leur egard. « Quand mon chef de service 
vient faire son tour quotidien pour voir si on bosse, j’ai l’impression qu’il fout son temps en fair 
et qu’il surveille le personnel. C’est pas digne d’un patron! » s’exclame une employee de mairie. 
Les subordonnes ne s’y trompent pas : les chefs qui interviennent trop souvent dans leurs affaires 
courantes ne peuvent pas etre efficaces quand survient la crise. Comment pourraient-ils 
apercevoir, bien avant les autres, les predateurs ou les concurrents susceptibles de menacer le 
groupe quand leur attention est entierement focalisee sur leurs subordonnes? 

La marge de manoeuvre des chefs est faible, ils ne doivent pas avoir l’oeil sur tout ni considerer 
leur personnel cornme des primates non evolues incapables de s’autogerer. Ils ne peuvent pas non 
plus se pennettre de s’eloigner trop souvent de leurs subordonnes ou de les ignorer, car ils 
donneraient le sentiment de demissionner par rapport a leur devoir de protection du groupe. Il est 
done essentiel qu’ils fassent acte de presence. 

L’absenteisme est aussi une des causes de perte de pouvoir chez les singes. Il est risque dans 
le peuple chimpanze de quitter son groupe pour convoler en toute quietude une semaine avec une 
superbe femelle. Le chef «amoureux » a toutes les chances de ne plus retrouver sa couronne a 
son retour. Cest pourquoi en general il se contente de vivre son amour au regard de tous, au sein 
du groupe. Certains grands patrons ont eux aussi perdu leur siege en raison de leurs absences 
trop frequentes. Ainsi le patron d’un laboratoire pharmaceutique repute, a-t-il ete ejecte 
recemment parce qu’on lui reprochait de consacrer plus de temps a visiter les autres entreprises 
que la sienne. Certains ont pris conscience du danger a temps: ainsi Edouard de Royere, le patron 
d’Air Liquide, a-t-il decide de demissionner des conseils d’administration de Total et d’EDF, ou il 
siegeait, pour se consacrer a son entreprise. 

«Le chef ne doit etre ni omnipresent, ni totalement absent », resume un jeune polytechnicien 
travaillant dans un groupe de telecommunication. 
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6 Les qualites du chef 


Si Ton en croit les primatologues, le futur dominant se repere des annees a l'avance au sein du 
groupe. Ainsi Jane Goodall ne s'est pas trompee en predisant une grande carriere au jeune 
chimpanze Figan. Ses intuitions se sont revelees tout a fait justes plusieurs annees apres, quand 
Figan a pris la tete de sa communaute. 

Qu'est-ce qui a permis a la primatologue de reperer le futur chef alors qu'il etait encore enfant, 
et que sa carrure etait loin de pouvoir rivaliser avec celle des dominants? Jane Goodall a observe 
son comportement et a decele chez le jeune chimpanze des traits de personnalite qui caracterisent 
la plupart des dominants. Les etudes menees sur le terrain par les primatologues ont pennis de 
mettre en relief des qualites, des gouts et des capacites que la plupart des chefs ont en cornmun. 


Le gout du pouvoir 


L ' ambition chez les singes 

Chez les singes, l’attrait du pouvoir se manifeste des l'enfance. Le futur chef fait partie des 
plus joueurs de la troupe. 

II profite du jeu pour mesurer sa force et tester quelques ruses et, en grandissant, en particulier 
pendant la periode de l’adolescence, il se distingue par sa «combativite ». II n'hesite pas a se 
battre avec les adolescents de son age, voire avec ses aines, des fireres ou des amis de sa mere, 
pas plus qu'il ne craint de s'affronter avec les adultes, les plus anciens du groupe. En general, 
c’est lui qui prend la tete du groupe des jeunes et il se fait respecter plus tot que les autres. II est 
aussi le premier a reperer les signes de faiblesse des grands males dominants (maladies, 
vieillesse...) et a saisir toutes les occasions pour se «frotter» a eux. Les affrontements se 
deroulent dans un cadre ludique mais, en grandissant, la frontiere entre l'agression directe et le 
jeu devient plus floue. Le jeune singe provoque de plus en plus ses pairs dans le but d’accumuler 
les victoires et de progresser dans la hierarchie. Quand Figan parvenait a chasser un male adulte 

malade, raconte Jane Goodall 1 ^, il prenait un peu plus confiance en lui, cette victoire meme 
ponctuelle suffisait a l’encourager dans sa quete du pouvoir. 

Le gout du pouvoir s'exprime aussi a travers la fascination que le chef exerce sur le jeune; en 
effet les futurs pretendants au trone manifestent tres tot une attirance pour les males dominants 
du groupe, quand ce n’est pas pour le chef lui-meme. Toutes les occasions sont bonnes pour se 
rapprocher de leur modele et de son univers familier, ses amis, ses allies et ses endroits preferes. 


15 J. Through the Window, p. 36. 
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Par rapport aux autres jeunes, le futur chef s'eloigne plus souvent de sa famille, il prefere 
voyager aux cotes du dominant en s'cfforcant d’imiter son comportement, en particulier ses 
demonstrations d'autorite. 

II n’a pas peur du ridicule coinme en temoigne cet autre futur chef age de neuf ans a peine, 
Gobblin. Jane Goodall a note qu'il copulait des qu'il en avait l'occasion avec les femelles 
preferees du male alpha. 

Si le grand chef paradait en secouant energiquement une branche d’arbre, on pouvait etre 
certain de surprendre quelques metres plus loin, dans son ombre, Gobblin en train de singer ses 
moindres gestes. 

De meme, Figan s'installait au cote du male dominant quand il se couchait, le suivait dans ses 
deplacements et surtout reproduisait fidelement ses parades. Jane Goodall l’a vu jouer avec les 
boites de conserve que le dominant avait utilisees pour accomplir une demonstration de force. Le 
jeune Figan s'cfforcait lui aussi de prouver sa force en jetant les boites le plus loin possible, en 
les frappant violemment et en grimpant sur elles... 

A l’inverse, celui qui ne saisit pas les occasions d'affirmer son autorite, d’accroitre sa 
con (lance en lui et de mesurer son habilete ne porte pas en lui les gennes de la dominance. Or, 
aussi puissant et vigoureux soit-il, aucun jeune primate ne peut devenir chef si le gout du pouvoir 
lui fait defaut. 

Jane Goodall a assiste a l'ascension, presque malgre lui, d'un jeune chimpanze qui presentait 
une carrure digne d’un chef. Malheureusement il manquait totalement d’ambition. Il ne saisissait 
pas les opportunity, telle que la faiblesse ponctuelle d'un grand male, pour afficher une victoire 
de plus sur les anciens. Il devint numero 2 du chef, une place a sa mesure et quand le numero 1 
perdit sa couronne, il ne tenta meme pas de lui succeder. 


L 'etoffe des heros 

Si l’on en croit leurs biographies, les dirigeants partagent avec leurs cousins primates le gout 
du pouvoir. Ce trait distinctif s’exprime tres tot, sur les bancs de l’ecole. L'ascension sociale 
commence des la maternelle et s'affinne plus tard. 

Le choix de l'Ecole nationale d’administration, l’ENA, est sans equivoque. On ne s'oriente pas 
dans la voie royale qui conduit au pouvoir sans nourrir de grandes ambitions. D'une maniere 
generale, tous ceux qui optent pour une grande ecole portent en eux au moins un des traits 
distinctifs des chefs, le gout du pouvoir. 

Alors que leurs camarades jouaient aux billes ou au cerceau dans la cour de l’ecole, nos 
dirigeants s'excrcaient deja au jeu de la competition. A l'instar de leurs cousins singes, la plupart 
des patrons avouent que tout petits ils visaient la place de premier en classe. En general, tous 
s'enorgueillissent d'un tableau de chasse scolaire impressionnant. Les fireres Pebereau 
collectionnaient les diplomes coinme on court apres les medailles: 
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«Nos parents n'etaient pas riches, mais ils nous ont donne l'ambition du pouvoir au service de 
l'interet general 16 ». Pierre Moussa, l’ancien president de Paribas, reconnait qu’il etait tres bon 
eleve et qu'il etait furieux quand il n’obtenait pas le premier prix dans toutes les matieres. Jean- 
Louis Descours, le P.-D.G. des Chaussures Andre, avoue lui aussi qu'enfant il aimait beaucoup 
trop la competition et qu'a l'ecole il ne supportait pas de ne pas etre le premier. Quand il ne se 
manifeste pas sur les bancs de l'ecole, le gout du pouvoir peut s'exprimer sur les terrains de sport 
ou de jeux. 

Alain Perrin, le patron de Cartier, ne s'est pas distingue, de son propre aveu, par de brillantes 
etudes. Mais ses proches le decrivaient cornme «un galopin qui, a peine sorti de l’enfance, se 
revele turbulent, bagarreur et plutot rigolo 

Les futurs patrons s'entrainent « a rayer le parquet » avec leurs dents, dans les cours d’ecole 
ou les terrains de sport, cornme les singes ambitieux aiguisent leurs canines en jouant. 

Si les petits singes les plus ambitieux s'identifient au dominant, les futurs dirigeants se 
projettent dans la peau de heros. Le patron de Sommer-Allibert revait de devenir un grand 
chirurgien tandis que Pierre Moussa preferait s'imaginer en professeur repute. 

Mais c’est l’aviateur qui figure en tete du hit-parade des professions preferees des futurs 
patrons: apres tout, quel autre metier symbolise mieux la domination et la superiority? 


La sociabilite 


Chez les homines cornme chez les singes, il faut disposer d’un reseau d’alliances de qualite 
pour acceder au pouvoir supreme et pour s'y maintenir. Pour gouverner durablement, le chef 
primate ne doit pas etre seul, mais appuye par les forces vives du groupe, le jeu des alliances est 
done determinant. Gare a celui qui choisit les mauvais allies, c'est-a-dire les plus fragiles et les 
moins puissants... 

Ceux qui ont la chance de recevoir en cadeau de naissance une corbeille d’alliances de qualite, 
beneficient d’une longueur d’avance incontestable dans le jeu du pouvoir. Nos cousins singes 
heritent des alliances de leur mere. Si celle-ci est populaire, l’enfant a toutes les chances d’etre 
plus respecte que les autres. Cela tant, en grandissant, le jeune s'eloigne de sa mere, il ne peut 
plus compter autant sur sa protection ou celle de ses allies, il doit alors faire ses preuves tout seul 
et tisser son propre reseau. S’il echoue, il perd tous les avantages lies a son rang de naissance. 

Les enfants des chefs d’entreprise, eux aussi, doivent un jour ou l’autre faire leurs preuves. Le 
probleme pour les heritiers n’est pas la conquete du pouvoir -sur ce terrain ils disposent une 
longueur d'avance par rapport aux autres -, mais le maintien a la tete de l’entreprise. 


16 In Les Bons, Les Brutes et les Autres de Mireille Rusinak. 
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C'est une tache delicate qui a fait plus d’une victime, car il n’est pas facile de faire face au 
front des cadres dominants pretendant au trone. Tous les coups sont permis, pour decourager, 
offenser et marginaliser le jeune heritier. Martin Bouygues ou Serge Trigano, qui ont tout deux 
herite de l’entreprise de leur pere, ont paye cher leur avance sociale. 

La morale est claire: tout pretendant a la couronne doit a un moment donne de sa vie faire la 
demonstration de son habilete sociale, de sa capacite a influencer et a dominer. Les « fils a 
papa » comme on les surnomme parfois, meme s'ils s'y soumettent un peu plus tard que les 
autres, n’echappent pas a ce rituel initiatique. 

Ceux qui n’ont pas la chance d’heriter d'un rang eleve et avec lui d’une corbeille d’alliances 
n’ont guere le choix s'ils veulent pouvoir rivaliser avec leurs camarades plus privileges : ils 
doivent s’engager dans la voie des grandes ecoles. 

Les polytechniciens et les enarques ont choisi le chemin le plus sur et probablement le plus 
rapide pour se tisser un solide reseau d’allies. Tout le monde sait qu'un enarque peut compter a 
vie sur le soutien des anciens «de sa promo" en cas de coup dur. «On ne laisse pas tomber son 
copain de promo", reconnait l'un d’entre eux, avant de preciser que si fun perd son siege de 
manager les autres s'efforceront de lui en proposer un nouveau. Neanmoins, il ne s'agit pas de la 
voie la plus facile, elle est reservee a quelques heureux elus. 

Chez les singes, ce raccourci pour se faire des amis n’existe pas. Ceux qui naissent au bas de 
fechelle doivent compter sur eux-memes et sur le temps pour acquerir un capital relationnel et ils 
doivent deployer toute leur habilete sociale pour augmenter leur popularity. C'est le cas aussi des 
jeunes humains qui preferent la carriere de self made man a la voie des grandes ecoles. Ces 
futurs patrons se lancent plus tot que les autres dans la competition sociale, sur le marche du 
travail. Pendant que leurs camarades, sur les bancs de l’ENA, batissent leur reseau, ils saisissent 
toutes les occasions que leur offre leur poste pour augmenter leur cercle d’amities et d’influences. 
Cette strategic implique de la patience car on ne tisse pas sa toile en quelques mois quand on part 
de zero. Les premieres alliances ne sont pas toujours de qualite dans la mesure ou l’on commence 
par nouer des amities entre subordonnes inferieurs, mais progressivement on se rapproche du 
cercle du pouvoir. Plus le jeune commence tot, plus ses chances de succes sont elevees. Les 
autodidactes ne reussissent pas tous, loin de la, ils doivent etre encore plus habiles que les autres 
au jeu social. Les meilleurs se distinguent par leur charisme et leur capacite a rassembler et a 
mobiliser les homines et les femmes autour d’eux. 

Ils savent mieux que quiconque se montrer genereux avec leurs amis. Ils savent qu'un reseau 
de fideles doit s'entretenir et qu’il ne s'agit pas d’etre avare en caresses... 

L'art et la maniere de tisser sa toile, cela ne s'oublie pas. Ceux qui reussissent ont une capacite 
exceptionnelle a rebondir en cas d'echec et ils sont capables a tout moment de repartir de zero et 
de creer un nouveau reseau. Ce n’est pas toujours le cas de ceux qui empruntent le chemin des 
grandes ecoles, dans la mesure ou ils sont moins entraines que les autodidactes au jeu du reseau. 
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La determination 


Les petits chimpanzes ou les jeunes babouins qui pretendent au trone ont en commun une 
tenacite et une determination tres fortes. A la difference de la plupart des membres du groupe, ils 
n’acceptent pas facilement de s'avouer vaincus quand ils sont confrontes a un obstacle. Un jeune 
chimpanze ambitieux est capable de perseverer pendant une heure pour briser la coque d'un fruit 
qui lui resiste. II cherchera tous les moyens possibles pour reussir, quitte a explorer les environs 
dans l’espoir de trouver une pierre ou une branche susceptible de detruire l’obstacle. L'obstination 
se manifeste aussi dans les parades d’intimidation. Pour impressionner les autres, on a vu un 
jeune chimpanze entreprendre en toute modestie de deraciner un jeune arbre. Certes, l’effet est 
garanti, mais c’est beaucoup plus eprouvant que de secouer une petite branche. Cependant, la 
tenacite paie souvent: si notre jeune chimpanze ne reussit pas a deraciner l’arbre, il parvint a 
arracher la plus grande branche et le resultat fut, il faut le reconnaitre, spectaculaire. 

L'obstination s'exprime egalement dans les relations avec les autres. Certains jeunes singes 
n'hesitent pas a accomplir plusieurs fois de suite les memes parades de menace, alors qu'ils en 
connaissent parfaitement Tissue, a savoir la sanction: en effet, quand un jeune chimpanze 
perturbe la paix du groupe, les adultes interviennent. Mais le plus ambitieux et le plus determine 
persevere jusqu'au jour ou cette conduite, en apparence suicidaire, porte ses fruits: il parvient a 
intimider celui qui hier encore le reprimandait durement. 

Le futur chef ne renonce pas facilement a Tobjectif qu'il s'est fixe. En cas d’echec il 
recommence, quitte a recourir a d’autres moyens. 

Ce trait qui caracterise le futur chef singe vaut pour les chefs d’entreprise. C'est d'ailleurs Tune 
des conclusions majeures de Touvrage Le Prix de Texcellence: les patrons qui ont reussi ont en 
general connu plus d’echecs que la moyenne mais, a chaque fois, ils ont recommence et bati un 
nouveau groupe en tenant compte des lecons passees. Quand Gilbert Trigano, P.-D.G. du Club 
Mediterranee, affinne: «J'ai toujours voulu etre patron, et pour y parvenir j’ai su me montrer 
patient et tenace », il se rapproche de ses cousins chefs primates. 

Des etudes prolongees permettent au candidat au pouvoir d’eprouver sa motivation et sa 
determination a le conquerir. Celui qui n’est pas determine ne pourra pas accepter les sacrifices 
qu’imposent les grandes ecoles. Il doit savoir faire preuve d'une grande patience. Reste a savoir 
si, a un certain niveau, Texces de patience ne constitue pas un handicap pour la carriere du futur 
chef. L'obstination, chez les primates, ne rime pas avec la patience. Au contraire, les chefs singes 
sont en general hyperactifs, prets a intervenir rapidement et ils n'hesitent pas a bruler les etapes 
pour acceder plus vite au pouvoir. A trop attendre, le primate prend le risque de se faire doubler. 

C'est d’ailleurs le premier risque que courent les jeunes diplomes par rapport aux autodidactes 
quand on sait qu'en moyenne ils doivent patienter dix a quinze ans avant de conquerir une 
couronne. Claude Bebear, polytechnicien, a attendu vingt ans avant de devenir patron d'un 
groupe d'assurances, comine son confrere Jean-Marie Descarpentries pour prendre la tete de 
Camaud. « Ambroise Roux avait beau etre un X-ponts, il a tout de meme mis quinze ans pour 
devenir president de la CGE », precise Mireille Rusinak. 
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II ne faut pas s'etonner que certains, une fois au pouvoir, aient du mal a reagir vite, tant ils 
sont habitues a prendre du recul et a patienter. 

D'autres, a l’inverse, prennent leur revanche en laissant eclater leur impatience et sont en etat 
d’ebullition permanent. Cet exces de vitalite les conduit parfois a prendre des risques et a engager 
la vie de leur groupe. Beaucoup d’OPA ambitieuses voire risquees sont le fait de managers 
surdiplomes enfin parvenus sur la scene du pouvoir. En livrant guerre sur guerre, ils esperent 
liberer l’energie maitrisee pendant trop longtemps, a moins qu'ils ne cherchent, en bons primates 
qui se respectent, a se prouver qu’ils ont le gOllt du risque. 


L f intelligence 


L'intelligence constitue une condition sine qua non pour acceder au rang d’alpha en particulier 
dans les societes de singes les plus evoluees. Meme chez les rhesus, elle est un atout indeniable 
dans la course au pouvoir. Mais pas n’importe laquelle. 

C'est l'intelligence sociale qui est valorisee chez le peuple singe. Le jeu des alliances suppose 
de la finesse; il faut savoir reperer les membres les plus influents, trouver le moyen de s'en 
rapprocher sans eveiller la mefiance ou la jalousie de ceux qui les entourent. Les plus intelligents 
realisent des parades beaucoup plus spectaculaires que les autres: la plupart des jeunes chefs ont 
invente des moyens originaux pour faire davantage de tapage et intimider leurs pairs. Enfin les 
pretendants au trone doivent faire preuve d’intelligence pour se sortir de situations epineuses la 
tete haute. Un chef n’a pas le droit de perdre la face, pas plus qu'il ne doit accepter la defaite ou 
jouer les victimes. Ainsi il ne doit pas montrer qu'il renonce; a lui de recourir a des ruses ou des 
artifices qui lui pennettront de sortir grandi de l’epreuve. Ceux qui n'y parviennent pas peuvent 
faire une croix sur leur carriere. 

C'est le cas d'un jeune chimpanze, Romeo, qui etait ne sous des cieux favorables puisqu'il 
disposait d’une taille et d’une carrure bien superieures aux autres et qu'il etait determine a 
conquerir le pouvoir. Malheureusement il lui manquait l'intelligence. Jane Goodall a surpris a 
plusieurs reprises en train de se couvrir de ridicule en public: elle rapporte qu'un jour, voulant 
realiser une parade d’intimidation spectaculaire, il tenta de s’emparer d’une pierre et de s'en servir 
comine d’un projectile. Mais il avait largement sous-estime le poids de cette arme et ne parvint 
pas meme, et ce ne fut pas faute d’essayer, a la soulever. Il se tourna alors vers un arbre, dans 
l'espoir d’arracher une branche impressionnante, mais la branche etait si encombrante qu'elle lui 
fit perdre l’equilibre et il tomba plusieurs fois. Le fait de ne pas savoir anticiper les effets de ses 
actes, ni apprecier les limites de ses capacites, represente un handicap de taille dans la course au 
pouvoir. 

Le chef singe doit comprendre ce que les autres ne comprennent pas, il est cense anticiper les 
dangers, voir plus loin que les autres. C’est un stratege double d’un visionnaire. 
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Les subordonnes humains sont unanimes: un bon chef voit loin et avant les autres et doit 
posseder une intuition a la fois juste et precise. De ce point de vue, ils sont en accord avec les 

dirigeants qui pour la plupart s'enorgueillissent d’une vision exceptionnelle. «Le patron de 

17 

demain sera avant tout un visionnaire», resume Gilbert Trigano . 

Quant a leur intelligence sociale, ce n’est pas un hasard si les patrons les plus puissants sont 
connus comine des homines de reseau et si leur tissu d’allies est si vaste et si changeant que 
personne ne parvient a le cemer. Certains periodiques economiques leur consacrent plusieurs 
pages, tant le sujet leur parait strategique. 


Le gout du risque 


Jane Goodall considere la curiosite coinme une qualite essentielle chez le chef primate car elle 
permet de prendre une longueur d'avance dans le domaine du savoir et de l’experience par 
rapport aux autres membres de la troupe. Elle conduit a decouvrir des outils originaux, de 
nouvelles methodes qui facilitent la vie et augmentent l'efficacite des parades. Indirectement, elle 
contribue a augmenter 1' autorite du singe. 

Tres jeune, le futur chef chimpanze Gobblin se distinguait par sa forte curiosite. II etait par 
exemple litteralement fascine par les lapins nains qui couraient dans le camp amenage par Jane 
Goodall dans la mesure ou il n’en avait jamais rencontre auparavant. Alors que tous les autres 
ignoraient totalement la presence de ces mammiferes. 

En general les chefs singes sont les premiers a s'approcher d’un objet ou d’un animal inconnu 
comme s’ils ne pouvaient pas resister a leur curiosite, quitte a courir certains dangers. Quand la 
primatologue proposait un nouveau systeme permettant d’obtenir des bananes, c'est le plus 
souvent le chef du groupe de chimpanzes qui futilisait en premier. 

L’esprit de curiosite n’est pas tres eloigne du gout du risque. II n’est pas etonnant que la 
plupart des jeunes, futurs chefs, se distinguent par leur capacite a prendre des risques importants, 
en particular dans leur relation avec les autres. Certains chimpanzes n’hesitent pas a affronter 
des males adultes deux fois plus gros qu’eux tout en faisant preuve d’un self-control admirable. 
C’est meme une des differences fondamentales avec ceux qui ne seront jamais chefs. Ces 
derniers se reperent tres jeunes a leur incapacity a controler leur panique quand ils sont en 
situation difficile. Confrontes a un obstacle inconnu, ils ont pour reflexe d’appeler du secours en 
criant de toutes leurs forces. Au contraire, les jeunes singes qui portent en eux les gennes du 
pouvoir font figure de « chevaliers sans peur ». 

Le fait de ne pas avoir peur, et tout au moins de ne pas le manifester a un effet dissuasif 
incontestable chez les primates. Les courageux sont nettement moins harceles que les autres, y 
compris quand ils sont jeunes. Les primatologues ont surpris des jeunes chimpanzes faisant Mr 
des adultes deux fois plus gros qu’eux tant ils semblaient determines a les neutraliser. 


17 L’Expansion, 21 decembre 1989, p. 48. 
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Le gout du risque, les subordonnes humains l’attribuent volontiers aux chefs autodidactes 
mais ils sont beaucoup plus sceptiques quant aux capacites des dirigeants issus de grandes ecoles 
a jouer les « braves ». Ceux-ci s'en defend ent violemment en multipliant les preuves qui 
temoignent de leur aptitude a prendre des risques. 

II est vrai qu'a premiere vue le systeme universitaire favorise ceux qui se plient a son regime 
et sanctionne ceux qui s'en ecartent. Deja, au lycee, l'etudiant qui ajoute une touche personnelle 
critique a l’analyse d’un texte prend un risque comme tous ceux qui remettent en cause les 
certitudes d’ auteurs ou de professeurs. Le pretendant au trone a tout interet a adopter les voies qui 
lui sont indiquees et a ne pas s'en ecarter. II y a fort a parier qu’en suivant un tel regime pendant 
vingt ans, l’etudiant perde le gOllt du risque. Notre systeme scolaire faconnc des futurs chefs 
plus entraines a reproduire des modeles existants qu'a en inventer de nouveaux, des homines que 
l’inconnu derange plus qu'il ne fascine. 

C’est la ou les diplomes faussent le jeu de pouvoir. Un chef singe ne peut conquerir la 
couronne sans avoir foumi la preuve de sa capacite a innover et a prendre des risques: il doit 
montrer qu'il est capable de controler des situations de crise et qu'il n’a pas peur d'affronter 
l'imprevu... Cela peut prendre beaucoup de temps. C’est peut-etre pourquoi le parcours qui 
conduit les enarques ou les polytechniciens au pouvoir est somine toute assez long. 
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DEUXIEME PARTIE 


LA VIE DU GROUPE 
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7 Des modeles d’organisation 

line question de mode 


Organisations decentralisees, reseaux polycellulaires, structures en rateau ou en pyramide, le 
chef d’entreprise a l’embarras du choix pour structurer son groupe. li est d'ailleurs souvent 
embarrasse par la multitude des organisations proposees et a tendance a privilegier celle qui est a 
la mode et dont on vient de decouvrir les venus. Chaque modele d’organisation a connu un jour 
ou l’autre son heure de gloire. 


Le seigneur et ses vassaux 

Le modele inspire du regime feodal a longtemps sevi. Cette organisation deflnit les relations 
entre un chef, veritable seigneur intransigeant et protecteur, et ses subordonnes, de fideles 
vassaux, devoues et solidaires de leur chef. 

Elle a pris l'aspect successivement de l’ateber qui reunissait les apprentis autour du maitre, et, 
plus recemment, de l’entreprise familiale patemaliste. 

Ce modele a egalement largement inspire 1'organisation des professions liberates. Dans ce cas 
les vassaux sont moins nombreux, et le seigneur, avocat, dentiste ou medecin, regne en maitre 
sur son harem: ses assistantes et ses secretaires. 


La pyramide 

La deuxieme grande famille de modeles d’organisation est symbolisee par la pyramide. La 
dimension affective et de respect mutuel du contrat qui lie le chef a ses subordonnes disparait. 
Dans ce cas de figure, le chef s'engage a ordonner, tandis que les subordonnes s’engagent a lui 
obeir et a executer ses ordres. Pour assurer son bon fonctionnement, 1’organisation doit mettre en 
place plusieurs relais, qui sont autant de porte-voix de l'autorite du chef et qui sont charges de 
relayer ses ordres puis d’en controler l’execution. Ils ont pour noms directeurs de departement, 
chefs de service, chefs de groupe... Ils sont particulierement critiques par les subordonnes qui les 
jugent souvent inefficaces et injustes. Ce type d’organisation, de plus en plus conteste 
aujourd’hui, ne date pas d’hier. II a traverse des siecles, sous differents aspects, sitot rejete, il 
changeait d’identite pour mieux reapparaitre. 
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Colbert a figure parmi les adeptes les plus reputes de la pyramide. Malheureusement le choix 
de ce modele d’organisation a largement contribue a son impopularite et a la chute du regime 
qu’il representait. 

Trois siecles plus tard, alors qu’on le croyait definitivement eteint, Taylor l'a remis au gout du 
jour aux Etats-Unis. Aujourd’hui, la pyramide recrute une majorite de voix dans radministration 
coniine dans les grandes entreprises publiques. Elle apparait sous des traits plus seduisants. Dans 
la structure en rateau, par exemple, inspiree de la pyramide traditionnelle, les niveaux 
hierarchiques sont moins nombreux: dans ce cas, le chef dispose d’un noyau de fideles, des sous- 
chefs qui sont censes disposer d’une certaine autonomie. Meme si en realite ils se contentent de 
relayer les decisions de leur chef et de repondre de leur execution. 

En apparence revolutionnaire, la pyramide en version inversee a seduit un certain nombre de 
dirigeants, en Suede tout d’abord, aux Etats-Unis et en France ensuite. Ceux du groupe 
Carrefour, qui s'y reconnaissent, la dcfinisscnt comine une organisation dirigee par les clients. Le 
patron se situe a la base, et les clients au sommet. En d'autres termes, elle est censee donner le 
pouvoir aux subordonnes plutot qu'aux chefs. 

18 * 

Air-France, SNCF, CNAM , la liste des dignes heritiers de «Colbert» dans la version 
traditionnelle ou plus modeme est longue. Rares sont ceux qui avouent se reconnaitre dans cette 
organisation. Michel Pebereau, patron du CCF, fait figure d’exception. II n'hesite pas a afficher 
ouvertement son penchant pour ce modele. Le portrait de Colbert qui trone sur son bureau en 
temoigne. 

Structures decentralisees 

Un nouveau modele est apparu au cours des dix demieres annees: la communaute 
decentralisee. Elle reunit en son sein plusieurs sous-groupes, chacun d'eux etant dirige par un 
chef autonome; un super-chef est charge de superviser la communaute. 

Mais son pouvoir est a premiere vue plus limite que son homologue a la tete d’une pyramide 
car il doit deleguer son autorite aux chefs des sous-groupes. Cest le dernier modele a la mode, on 
en parle beaucoup dans les milieux professionnels avises. 

Pas de droit a l’erreur. Le choix du modele d’organisation est un probleme crucial pour les 
chefs d’entreprise. Plus que jamais, dans un contexte de concurrence accrue, ils doivent etre 
capables de mobiliser toute l’energie de leur troupe. Or la structure de l’organisation influence la 
capacite de travail des subordonnes, et conditionne le moral des troupes. Les chefs n’ont pas le 
droit a l’erreur, ils doivent eviter qu’une organisation mal adaptee ne precipite leur chute comine 
la «pyramide» a ete fatale au regime colbertien. 

La question a pris une dimension internationale. Progressivement les Japonais s’affranchissent 
des structures quasi feodales pour leur preferer des structures decentralisees, en rondeur (en 
cellules). Tandis que les Americains manifestent un penchant pour les structures «anguleuses» en 
pyramide ou en rateau. 


18 CNAM : Caisse nationale d’assurance-maladie 
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Quant aux Francais, ils louvoient plus ou moins habilement entre ces differents modeles avec 
une indulgence certaine pour les structures «patemalistes» inspirees du regime feodal. 

L’histoire du management nous apprend qu'aucun modele n’est garant de succes mais que 
chacun, y compris le plus decrie, a un instant donne, a fait gagner l’entreprise et a un autre 
moment a slgne sa mort. 

Comment alors s'y retrouver dans la multitude des organisations sociales? 

Comment etre certain que le modele retenu convient a l’entreprise? 

L'etude de l’organisation sociale des singes peut nous aider. Nos cousins evoluent dans des 
structures pratiquement aussi diversifies que les notres et chaque espece est organisee selon un 
modele specifique. Les primatologues qui se sont penches sur le sujet sont fonnels: si les 
macaques rhesus sont structures en pyramide, les gorilles en harem, et les chimpanzes en 
communaute, ce n'est pas un hasard. Chaque modele repond a un certains nombres d’exigences 
du groupe. Les chercheurs ont revele un ensemble de lois sociales qui conditionneraient 
l’organisation et qui devraient nous pennettre d’y voir plus clair dans notre propre systeme 
d'organisation. 


Adaptation a Venvironnement 


L’environnement dans lequel evolue chaque espece de singes est un des facteurs essentiels qui 
conditionnent l’organisation sociale. 

Les predateurs 

Les singes qui vivent dans la savane sont particulierement vulnerables car ils evoluent a 
decouvert et n’ont guere de possibility de fuir leurs predateurs. Leurs cousins des forets 
amazoniennes ne sont pas mieux proteges. Les jaguars, pumas ou autres ocelots y sont 
nombreux. 

Dans ces conditions, ils ont interet a se regrouper en bandes, comine le precise Bernard 
19 

Thierry , primatologue, specialiste de l’organisation sociale des singes: «S'assembler en grands 
groupes, c'est multiplier les paires d'yeux prets a reperer le chasseur » 

Pour faire face aux attaques des predateurs, ou de communautes concurrentes ayant des 
ambitions territoriales, et pour les decourager, il est preferable d’organiser un front cornmun de 
resistance. Encore faut-il etre suffisamment nombreux. 


19 Destins de singes. 
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C’est ainsi que les babouins et les macaques, peuples de la savane, evoluent dans des groupes 
assez importants, reunissant de cinquante a sept cents individus. Alors que les gorilles ou les 
orangs-outans qui vivent dans des forets, a l’abri des regards des predateurs, et dont la carrure en 
decouragerait plus d'un, vivent en petits groupes familiaux pour les premiers et en solitaires pour 
les seconds. 


La nourriture 

En dehors des predateurs, la nourriture joue un role essentiel dans l’organisation des groupes. 
Concentree en abondance dans un meme endroit, elle favorise le rassemblement de grands 
groupes; dispersee sur un territoire, elle conduit en general a l’eclatement. 

Le menu alimentaire des chimpanzes est assez varie. II comprend des baies sauvages, des 
fruits, en particulier des bananes, des insectes mais aussi des petits singes. Leur nourriture n’est 
done pas concentree au meme endroit. Pour eviter une trop forte competition, nuisible a la 
cohesion du groupe, ils ont interet a se disperser pour manger. 

Cependant, moins proteges des predateurs que les gorilles, par exemple, ils ont besoin d’unir 
leurs forces pour assurer la protection du groupe. Ils sont done confrontes a un veritable 
paradoxe. Ils doivent etre seuls ou presque pour eviter la competition alimentaire et vivre en 
groupe pour se proteger. Pour sortir de ce dilemme, ils ont opte pour une organisation originale: 
la communaute decentralisee. Ils evoluent en bandes, voire seuls, et se regroupent de temps a 
autre, en particulier en cas de danger, au sein d’une vaste communaute dirigee par un super-chef. 
«Chaque unite sociale, precise Bernard Thierry, peut se voir coniine une variation sur le theme 
de l’equilibre entre le risque de predation et le regime alimentaire ». 


L ' influence des femelles 

Pour Van Hoof, un primatologue hollandais qui etudie depuis plusieurs annees les 
chimpanzes en semi-captivite a Arnhem, les femelles influencent largement l’organisation sociale 
des singes. Ce sont elles qui jugent s'il est opportun ou non de se regrouper. Leur decision 
repond a un souci precis, la securite. Elles se toument vers la structure qui leur parait la plus 
sure, celle qui protegera le mieux leur progeniture des menaces des predateurs et qui leur offrira 
la securite alimentaire. Les males suivent les femelles, avec le souci de s'approprier le plus grand 
nombre. 
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La hierarchie: clef de la paix 

La hierarchie est nee d’un dilemme auquel chaque espece de singe est confrontee. 

Quand l’effectif du groupe s'eleve, la securite augmente, la troupe est alors mieux protegee par 
rapport aux menaces exterieures. Mais parallelement les luttes internes se multiplient en 
intensifiant par la meme la competition entre les membres du groupe. Les singes doivent en effet 
se partager les sources de nourriture, les femelles et le territoire. Les tensions sociales 
augmentent et menacent la paix et la cohesion de la tribu. 

Chez les singes, la taille du groupe est done un facteur crucial. II faut qu'il soit grand mais pas 
trop... Certaines families, comme les rhesus, n’ont guere le choix. Moins forestiers que les autres 
especes de macaques, ils sont obliges, au nom de la securite, de vivre en grands groupes, jusqu'a 
sept cents individus. La hierarchie entre alors en scene pour reduire les conflits internes, en 
particulier les plus graves, et eviter la «guerre civile» : en effet les combats pour les femelles ou 
pour la nourriture sont presque toujours mortels chez les rhesus. La mise en place d’une 
hierarchie permet de fixer les regies de repartition des sources convoitees. Chacun connait ses 
droits et ses limites en fonction de la position qu'il occupe dans la hierarchie. Si les conflits lies 
au pouvoir et a la conquete de nouveaux statuts sont frequents, leur issue n’est pas aussi grave 
que les combats pour les femelles ou la nourriture. Qui plus est, les primates ont developpe des 
parades pour ritualiser les batailles liees au pouvoir. Meme chez les rhesus, qui ont la reputation 
d'etre belliqueux, deux actes degression sur trois prennent la fonne de parades d’intimidation. 

Plus l’environnement est hostile, plus la densite de population est importante, et plus la 
hierarchie est rigide. Dans ce cas, la securite interne du groupe repose plus que jamais sur le 
respect de la hierarchie qui ne souffre alors aucune derogation. 

Cette correlation etroite entre le type de hierarchie et l’environnement de l’organisation 
pourrait etre erigee en loi sociale: dans un environnement difficile, une hierarchie rigide 
s'impose; alors qu'une situation plus favorable appelle une organisation plus souple et plus 
tolerante. 

Quand on prend conscience de la vulnerability de leur espece, on comprend mieux que les 
chefs rhesus ne soient pas reputes pour leur tolerance. C'est meme dans cette espece que Ton 
observe le plus grand nombre de tyrans. En effet, tout subordonne qui deroge aux regies sociales 
s'expose a de graves sanctions, en general une attaque des dominants. Pour que le systeme 
fonctionne, compte tenu de la densite elevee, le chef doit disposer de relais. 

L'organisation des rhesus se rapproche de nos structures en pyramide, les niveaux 
hierarchiques y sont aussi nombreux. II est vital que chacun connaisse imperativement la 
position sociale de tous les autres et se situe au bon endroit. A cet effet, les dominants prennent 
soin de rappeler regulierement aux autres leur rang et s'assurent que les subordonnes 
reconnaissent leur titre. Pour affirmer leur statut, ils affichent ouvertement leurs privileges, 
abusent de leur droit, en s'offrant les meilleurs mets, en copulant avec les femelles les plus 
sexy... Les plus tyranniques n’hesitent pas a conforter leur position en mordant les subordonnes 
qui croisent leur chemin. 
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Malgre tout, les subordonnes rhesus supportent leurs chefs et ne se rebellent pas contre la 
rigidite et la durete de l'organisation. La societe des macaques rhesus figure meme panni les 
hierarchies les plus stables. En tout cas beaucoup plus que celles des chimpanzes ou la duree du 
regne des chefs depasse rarement cinq ans. 


Le contre-pouvoir des subordonnes 


Interet individuel et general 

«La hierarchie, rappelle Van Hoof, n’est pas une cause mais une consequence. Si les 
subordonnes l'acceptent, c'est moins par plaisir que par obligation ». La hierarchie est encore ce 
que les singes ont trouve de mieux pour eviter les conflits graves qui menacent la perennite du 
groupe. Mais, contrairement a ce que Ton pourrait croire, ils n’agissent pas sous l’emprise d'un 
instinct gregaire, mais dans une logique individuelle. « Le groupe social est le resultat de la 
somine des interets individuels », precise Van Hoof : en d’autres tennes, celui qui croit que les 
subordonnes sont motives par <d’esprit d’equipe », qu’ils sont prets a se battre pour leur tribu et 
que l’interet general prime sur la raison individuelle se berce de douces illusions. En fait, la 
situation est plus complexe: tout comportement doit a la fois satisfaire le principe socialiste, 
c’est-a-dire servir l’interet collectif du groupe, et le principe capitaliste, servir l’interet individuel 
de ses acteurs. L'organisation sociale des singes en temoigne. 

Le fait de se regrouper sert l’interet du groupe en favorisant sa reproduction et sa securite mais 
que ce dernier s'avise de ne plus servir les interets individuels de ses membres et il ne pourra plus 
fonctionner. Personne n’aurait alors interets a se plier aux regies du jeu contraignantes de son 
groupe. 

A l'inverse, la somine des interets individuels ne doit pas nuire a l’interet collectif. Une 
organisation efficace, qui protege bien ses membres suppose une certaine cohesion que les 
comportements individuels ne doivent pas menacer. 

Telle est l’approche ethologique. L'approche psycho logique de l'entreprise, qui ne s’interesse 
qu'aux motivations individuelles des salaries est tout aussi eloignee des realites que l’approche 
« darwinienne» qui, elle, sert l’interet des dirigeants. Selon les adeptes de la these darwinienne, 
les comportements des subordonnes ne sont motives que par l’interet de leur groupe 
d’appartenance, c'est-a-dire l’interet general. Chacun d’eux doit servir le developpement du 
groupe en lui permettant de grandir, de se reproduire et d’assurer sa perennite. 

Cette these a seduit plus d’un patron, li faut dire qu'elle rend leur dche plus facile en leur 
evitant en particulier d’avoir a motiver leur personnel. Pourquoi offriraient-ils des stimulants a 
des subordonnes qui ne songent qu'a l'interet de leur entreprise? On ne compte plus les patrons 
qui cherchent a tout prix a inculquer« l’esprit de groupe et d’equipe» a leurs troupes et qui 
attendent de leur part des actions «desinteressees» manifestant leur attachement a l’entreprise. 


78 



Ils leur demandent de partager une meme culture, une meme philosophic, quitte a oublier la 
leur. 

Pour convaincre les plus sceptiques, certains brandissent l’etendard de fheroisme. Pourquoi un 
subordonne aurait-il interet a travailler comme un fou? Leur reponse est claire: «Parce qu'il a 
besoin de se depasser, de jouer le heros ». Certes, ils admettent volontiers que les humains sont 
les seuls a pouvoir se depasser en oubliant leur interet personnel, mais c'est pour y trouver un 
motif de fierte. Meme si cette these flatte notre ego d’humain, elle est a rejeter. Ceux qui se sont 
laisse prendre au piege risquent de le payer plus tard, quand ils auront a faire face a une rebellion 
de leurs subordonnes. 


Pour quelles raisons serions-nous plus desinteresses que nos cousins? Quand nous integrons 
une entreprise, que nous acceptons ses regies du jeu, y compris les plus contraignantes, nous 
esperons bien en retirer un benefice. Meme fheroisme a besoin d’etre recompense. Celui qui 
sacrifie sa vie de famille, ou son reseau d’amis, au developpement de sa «boite» attend quelque 
chose en retour. Pas etonnant que les entreprises qui se refusent a recompenser les performances 
individuelles generent peu de heros car, en agissant ainsi, elles decouragent fheroisme. 

C'est le cas de fadministration qui ne jure que par l'interet general, moyennant quoi ses 
fonctionnaires sont loin de se depasser... 


Autogestion 

Les subordonnes singes ont leur mot a dire dans l’organisation de leur tribu. Ils ne se plient 
aux regies sociales de leur groupe que dans la mesure ou celui-ci sert leur interet. 

Les chimpanzes savent tirer parti de leur intelligence pour construire et gerer des systemes 
d'alliances qui represented autant de contre-pouvoirs par rapport a leur chef. 

Les macaques rhesus savent egalement nouer des alliances, mais en general elles se limitent a 
deux ou trois individus alors que les chimpanzes sont capables de tisser des reseaux d’alliances 
de plus de dix individus, tries sur le volet, en fonction de leur rang social. 

II faut rappeler aussi que la position du chef chimpanze est beaucoup plus fragile que celle de 
son homologue rhesus; d’ailleurs, il ne garde jamais aussi longtemps que lui sa couronne. 

Qu’il s'avise de bacler ses missions, en preferant la compagnie de femelles en chaleur a celle 
de ses subordonnes, ou de faire preuve de paresse, en preferant la sieste a une partie de chasse ou 
de cueillette, et il peut enterrer ses ambitions. Quand les subordonnes chimpanzes ne sont pas 
satisfaits de leur chef, ils organisent des coalitions pour le renverser, ils s'associent pour l’isoler 
et le marginaliser, en particulier par rapport aux femelles. ils agissent de concert, comme s'ils se 
donnaient le mot pour affaiblir et neutraliser le chef au pouvoir. Un chef chimpanze tyrannique a 
done peu de chances de s'installer durablement a la tete d’un groupe, il n’a pas sa place dans les 
societes de singes les plus evoluees. 


79 



Non seulement les chimpanzes ont les moyens de faire tomber leur chef, mais ils savent 
mieux que les autres s'autogerer. Ils ont trouve d'autres solutions que la hierarchie rigide pour 
assurer la cohesion de leur groupe. Ils disposent d’une panoplie de parades qui leur evite bien des 
affrontements. Les anthropoides les plus proches de nous sont particulierement habiles pour 
intimider leur adversaire. Quand le gorille se frappe la poitrine, quand le chimpanze secoue une 
branche violemment, il y a de quoi trembler. Ces parades ont un effet dissuasif indeniable. Tous 
ont mis au point des rituels de prevention a commencer par le grooming : les especes qui y ont 
recours souvent connaissent moins de conflits graves que les autres. 

Chez les rhesus, qui consacrent moins de 7 % de leur temps a se groomer, on enregistre pres 

de vingt fois plus de conflits graves que chez les macaques thibetanas qui privilegient le 

20 

grooming (30 % de leur activite) . 

Chez les grands singes particulierement attaches au grooming, il est rare que des individus 
s’entre-tuent alors que les subordonnes jouissent d’une grande liberte. Certains ont mis au point 
des conduites plus « directes », comine les chimpanzes pygmees qui copulent avant de dejeuner 
pour apaiser leurs conflits. 

Il est clair que les especes evoluees savent mieux s'autogerer que les autres. On comprend 
qu'elles soient plus critiques vis-a-vis de l’autorite, et qu'elles supportent difficilement un cadre 
hierarchique rigide. En revanche, les rhesus, ou certaines especes de babouins, n’ont pas le choix 
dans la mesure ou ils n’ont pas trouve d’autre moyen que la hierarchie stride pour assurer la 
cohesion de leur groupe. Ils doivent done se soumettre a la tyrannie de certains de leurs chefs. 


Les exigences des subordonnes de Ventreprise 


Un environnement moins favorable 

L’environnement de l’entreprise se durcit aujourd'hui. La periode des « trente glorieuses » des 
annees de l’apres-guerre est definitivement revolue. Toute entreprise qui se cree desonnais a plus 
de chances de mourir que de reussir. Les concurrents, nos predateurs modernes, sont de plus en 
plus nombreux. 

Dans ce contexte, comme chez les singes, les plus grands resisted mieux. C'est pourquoi les 
entreprises sont obsedees par l’idee de grandir au plus vite, quitte a racheter leurs concurrents. 

Elies y ont d’autant plus interet que « leur nourriture », sans etre abondante, ne manque pas, 
les marches existent, se developpent en repoussant les frontieres, ils ont de quoi nourrir les 
entreprises. On pourrait dire que notre alimentation est suffisamment « concentree » pour 
permettre a de grands groupes de se nourrir. 


20 Franz de Wall, Peace Making Among Primates. 
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Dans ces conditions, on peut done logiquement s'attendre a un retour en force des patrons 
«durs », a la tete de pyramides, car ce serait un moyen d'assurer la paix et la cohesion de groupes 
aussi denses. 

Ce n’est pourtant pas toujours le cas. On n’a d’ailleurs jamais autant preche la tolerance et la 
souplesse dans l’entreprise. II ne faut pas oublier que les subordonnes ont leur mot a dire dans le 
choix de la structure de l’entreprise et que, de ce point de vue la encore, ils se rapprochent 
davantage des chimpanzes que des rhesus. 


De nouveaux contre-pouvoirs 

Les subordonnes de l’entreprise ont muri. C'est incontestable. La preuve, ils ont repris en main 
le role de contre-pouvoir qu’Ils confiaient hier encore a des specialistes: les syndicats. 

Si les syndicats les ont aides au debut a faire entendre leur interet aux patrons, on ne peut nier 
aujourd’hui qu'ils aient derape par rapport a leur mission. Ils ne se sont pas contentes du pouvoir 
de representation du personnel, ils ont cherche a s'approprier le pouvoir tout court; quitte a 
tyranniser les subordonnes et a leur imposer des regies presque aussi contraignantes que celles 
des chefs. 

La ou les singes organisent des coalitions limitees dans le temps, motivees par l'incompetence 
de leur chef, les subordonnes humains ont tendance a tout formaliser et a inventer des structures 
complexes et lourdes, les syndicats. 

Par bonheur, les subordonnes ont pris conscience du manque d'efficacite des syndicats et 
aujourd’hui ils boudent ces specialistes de la coalition. 

Ils veulent exercer leur contre-pouvoir eux-memes et ne manquent pas d’armes ni d’allies. 

A la difference de leurs cousins singes qui ne peuvent pas survivre en dehors de leur groupe, 
les subordonnes humains peuvent se tourner vers l'Etat pour obtenir leur nourriture. Les 
assurances chomage et sante constituent des contre-pouvoirs efficaces a la tyrannie de certains 
chefs. 

Les actionnaires, les conseils d’administration et les comites de surveillance, eux aussi, 
peuvent sanctionner les patrons incompetents en particulier dans les pays anglo-saxons. En 
France, c'est moins vrai. Moins de cinq entreprises invitent a leur assemblee generale plus de 
mille actionnaires; Alcatel, Saint-Gobain et Paribas font figure d'exception. On comprend que, 
mal informes, les actionnaires et les conseils d’administration puissent difficilement exercer leur 
droit de regard sur le management. 

Ceci etant, ils font de plus en plus pression sur les patrons qui devront a l’avenir les prendre en 
compte comine contrepouvoirs. 

C'est probablement la sanction du marche qui inquiete le plus le dirigeant. Le marche 
represente le meilleur allie du subordonne. En effet, dans un contexte de forte competition, la 
reussite appartient aux entreprises qui proposent les meilleurs produits et qui parviennent a 
mobiliser l’energie de leur personnel. 
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Les subordonnes Font bien compris, quand ils multiplient les retards et les absences ou quand 
ils ralentissent le rythme de leur travail et refusent de s'associer a une activite qui depasse le 
cadre strict de leur poste. 

Mais c'est peut-etre le manque de creativite qui penalise le plus les dirigeants. Lequel ne s'est 
jamais plaint du manque d’initiatives et d’idees de ses collaborateurs? 

Chez les singes, les groupes organises en pyramide dirigee par un chef «tyran» sont moins 
inventifs que les autres. II est vrai que seul le chef a le droit de prendre des initiatives. Avant de 
se lancer dans une activite nouvelle, le rhesus s'assure qu’elle ne presente pas d’interet pour son 
chef et il verifie que ce dernier lui laisse le champ libre. C'est surtout le cas dans les situations a 
haut risque cornme le montre cette experience, realisee au Centre de primatologie a Strasbourg. 

Jim Anderson a fait subir a des macaques un test de competition alimentaire. II leur a propose 
des bananes sur lesquelles il avait place un faux serpent. Titre oblige; le dominant s'approcha le 
premier des ressources convoitees, mais tres vite, jugeant la situation probablement trop risquee 
pour lui, il prefera s'eloigner. Quand ils comprirent que leur chef ne s’interessait plus aux 
bananes, et alors seulement, les subordonnes deciderent de se rapprocher des fruits pour s'en 
emparer au risque de se faire piquer par le serpent. Il est clair que la marge d’initiative et de 
liberte des subordonnes rhesus est tres limitee. 

A cote de ces societes, les groupes de chimpanzes font figure de «creatifs ». Quand il prend 
l’initiative de se lever et de quitter un moment le groupe, de se nourrir, de se groomer, ou de 
rechercher un nouveau moyen plus facile pour se procurer un fruit, le subordonne chimpanze ne 
craint pas d’empieter sur le «territoire» de son chef. 

La creativite d’un groupe de singes peu evolues est egale a celle de ses dominants. Alors que, 
chez les chimpanzes, elle est la somine de la creativite de tous ses membres. Il n’est pas 
surprenant que nos proches cousins soient plus habiles dans la fabrication d’outils que les rhesus 
par exemple, et que leur repertoire de parades soit nettement plus riche. En se privant de la 
creativite de leurs subordonnes, les especes moins evoluees progressent probablement moins 
vite. 

Les chefs d’entreprise sont de plus en plus conscients des effets pervers du management 
autoritaire. Ce n’est pas en demandant a leur personnel de «mobiliser leur energie» qu'ils 
trouveront la solution, ni en leur distribuant un peu plus de carottes. 

On peut douter de l'efficacite d’initiatives du type de celles de Loi'k Le Floch-Pringent, le 
patron d'Elf- Aquitaine, qui a cree un centre de loisirs a Bougival dans l'espoir de motiver ses 
cadres. Cette action ne suffit probablement pas a compenser son style de management «main de 
fer dans un gant de velours ». Ceux qui organisent des voyages concours, qui distribuent des 
cadeaux a leur personnel pour compenser leur tendance tyrannique et motiver leur troupe se font 
des illusions. Cornme le rappelle Patrick D'Elme, patron du groupe Francom, «les subordonnes 
n’ont pas besoin d’etre motives. Ils le sont deja, il faut seulement eviter de les decourager ». 

Les subordonnes de l’entreprise sont au moins aussi matures aujourd’hui que leurs cousins 
singes, ils savent jouer leur role de contre-pouvoir quand leur chef ne leur convient pas et sont 
capables de s'autogerer. A condition bien entendu qu’on leur en donne les moyens et qu'ils aient 
du temps a consacrer au grooming. 


82 



Decentralisation 


Les clefs de la decentralisation 

Jacques Calvet a P5A, Andre Levy-Lang a Paribas, Michel Pebereau au CCF, Alain Gomez a 
Thomson..., les adeptes du mode de gestion des macaques rhesus prennent des risques dans la 
mesure ou leur management est a l’oppose des aspirations des subordonnes. Comment gerer une 
troupe de plusieurs centaines voire milliers de subordonnes sans susciter de mouvements de 
rebellion? 

Les chimpanzes nous offrent un modele d'organisation qui peut nous aider. Qu’est-ce qui 
distingue leur communaute des troupes de babouins ou de macaques? 

Nos cousins les plus proches ne manifestent pas autant les signes du pouvoir que les autres 
especes, et leurs privileges sont moins marques. Quant aux subordonnes, ils jouissent d’une plus 
grande liberte, et menent leur vie a leur guise; a condition, bien entendu, de respecter quelques 
regies du jeu. Ils doivent se soumettre au rituel du salut et du grooming des superieurs, cooperer 
pour chasser une proie ou un intrus... 

Meme si les chefs interviennent peu dans la vie quotidienne de leurs subordonnes et s'ils 
respectent leur espace d’autonomie et de liberte, leur autorite n’en est pas moins incontestable. 
On ne peut pas nier non plus l'existence d’une hierarchie autour de laquelle s'organise la 
communaute. Quand un subordonne chimpanze copule avec une femelle dominante que le chef 
courtise, il sait qu'il deroge aux usages de son groupe. C'est pourquoi il prefere souvent renoncer 
mais, si la tentation est trop forte, il prend soin de se cacher pour commettre sa faute. En agissant 
ainsi, il demontre l'existence de privileges attaches a la caste des dominants. 

Autre comportement qui temoigne de l'existence d’une hierarchie dans la communaute 
chimpanze: le subordonne ne salue pas son chef cornme il salue un autre subordonne. Or, si tous 
les membres etaient egaux, ils se salueraient de la meme facon. 

La hierarchie chez les chimpanzes est moins visible et moins rigide aussi que dans les autres 
especes, mais elle joue un role incontestable. 

Quand le groupe devient trop important, il eclate selon un processus bien connu des 
primatologues : la fission/scission. 

Jane Goodall a assiste a ce phenomene: elle raconte que le male dominant de la communaute 
qu'elle observait se retira au sud du territoire, entrainant avec lui une partie de l’ancien groupe. 
Le dominant concurrent, plus jeune, prit la tete d’un groupe et se dirigea au nord. Ainsi 
l’equilibre social fut maintenu. Si la communaute chimpanze grandissait trop, les tensions liees a 
la competition pour la nourriture ou les femelles augmenteraient dans des proportions 
dangereuses. Les subordonnes ne pourraient plus prendre en main la cohesion de leur groupe, a 
moins de consacrer tout leur temps a se groomer. 
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Mais si la communaute chimpanze est probablement la societe de singes la plus democratique, 
cela ne l’empeche pas de se livrer a des guerres fratricides. 

Les primatologues ont assiste a plusieurs reprises a de veritables genocides chez les 
chimpanzes. Certaines communautes ont ete aneanties par des groupes concurrents. 

Les chimpanzes ont un sens du territoire et de la propriety unique chez les singes. Ils sont 
capables de se battre contre les groupes concurrents pour defendre leur terre, et peuvent meme 
aneantir leurs voisins. II n’est pas rare qu'un jeune chef se retoume contre la communaute qui 
etait la sienne avant qu'il ne la quitte pour en fonder une autre. 

Le processus de fission/scission n’offre done pas de garantie de paix entre les communautes. 
Quand il laisse fun de ses membres prendre la tete d’un nouveau groupe, le chef chimpanze 
augmente la vulnerability de sa troupe, il ne peut pas compter sur son allie d’hier pour creer des 
synergies et des solidarites avec sa communaute. 


Les derapages de la decentralisation 

Le modele chimpanze a de quoi seduire, aux effets pervers du processus de fission/scission 
pres; il est done recommande de le reamenager pour echapper aux guerres fratricides entre 
communautes. Il faut qu'une autorite domine l’ensemble des tribus, et que le chef «historique », 
le fondateur de la communaute de base, garde un minimum de pouvoir sur les jeunes chefs 
charges de diriger les nouvelles unites. 

Ainsi quand un patron « eclate» son groupe en creant plusieurs fdiales, il est preferable qu’il 
garde un oeil sur l’ensemble de ces nouvelles unites pour eviter qu'elles ne s'entretuent. 

Cette precaution etant prise, combien d’entreprises meritent le label « decentralise))? Partage 
du pouvoir et des privileges qui lui sont attaches, respect de l'autonomie et responsabilisation des 
subordonnes, combien de patrons appliquent reellement les prin- cipes de la decentralisation? 
Combien se contentent de definir les regies de conduite pour n'intervenir que dans les situations 
de crise? Les obstacles sont nombreux sur le chemin de la decentralisation. 

La plupart des derapages sont lies au refus du patron de renoncer au pouvoir absolu. La 
tentation est forte pour lui, quand son entreprise grandit, de s'accrocher au trone, d’en ecarter tous 
les pretendants et d’empecher son eclatement. Dans ce cas, la hierarchie se rigidilic, otant tout 
espoir de progression sociale aux ambitieux. Pour tenir sa troupe, le chef est oblige de multiplier 
les relais hierarchiques de controle; alors progressivement, la structure se rapproche de la 
pyramide et se sclerose. 

Les plus astucieux peuvent faire illusion en creant des filialcs, dont ils conlient la direction a 
des subordonnes meritants. Le probleme est de mesurer l'autonomie reelle de ces chefs de filiale. 
Si ces demiers se contentent d’executer les decisions du super-patron, ils ne sont pas legitimes et 
ils se conduiront en petits chefs au grand dam de leurs subordonnes. 
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Plusieurs signes permettent d’apprecier le pouvoir reel de ces nouveaux chefs: le facteur 
temps est particulierement significatif. Si le jeune chef n’est jamais capable de prendre une 
decision a chaud, il est probable que son grand chef n’a pas renonce a une parcelle de son 
pouvoir. 

Si le temps de diffusion et de circulation de l'information est long, on peut en etre certain. 
C'est que le grand chef tient a etre consulte sur 1' ensemble des decisions et a etre informe de tout. 
On peut imaginer la marge de manoeuvre qu'il laisse aux chefs d’unites.... 

L'organisation de l’espace est significative egalement du pouvoir reel des jeunes chefs. Reunis 
dans des bureaux a proximite du grand chef, il y a fort a parier qu’ils subissent son autorite; 
eloignes dans un autre batiment, ou mieux encore dans une autre ville, ils sont probablement plus 
autonomes. 

L’analyse des directions autour desquelles s’organise l’entreprise est tout aussi interessante. Si 
les jeunes chefs ont le pouvoir de gerer l'argent, les homines, les produits, pourquoi leur groupe 
se doterait-il de grandes directions administratives, ressources humaines ou marketing? Quand 
un groupe presente des directions centrales importantes, on peut douter de son caractere 
decentralise. Meme constat quand le chef d’une structure decentralisee decide de creer un 
«comite strategique» auquel il n’associe pas les directions decentralisees. 

Les adeptes des structures centralists ont d’ailleurs en commun de se doter d’un comite 
strategique. Ainsi, quelques semaines apres avoir annonce qu’il reprenait les commandes de la 
FNAC, Jean-Louis Petriat qui ne cache pas son penchant pour la centralisation, creait un comite 
strategique compose de huit personnes pour definir les orientations du groupe. 

Tous les patrons qui tiennent un discours decentralisateur et qui par ailleurs mettent en place 
des cellules, comites, ou groupe strategiques meriteraient d’etre surveilles de pres car il y a fort a 
parier qu’ils font partie des recuperateurs de la decentralisation... 

L’effectif du siege lui aussi est parlant: il doit etre faible par definition dans un groupe 
decentralise. Le groupe Casino en temoigne: son president reconnait s’etre engage a tort dans les 
voies de la centralisation pendant un moment. La preuve, en 1990, son siege comptait mille cinq 
cents personnes. C’est alors qu’une crise brutale l’incita a conduire son groupe sur le chemin de la 
decentralisation: plus de neuf cents personnes quitterent le siege a ce moment-la. 

Ce n’est pas un hasard si pour prouver leur bonne foi certains groupes decentralises soulignent 
la modestie de leur siege. Ainsi le groupe Carrefour ne se fait pas prier pour rappeler que son 
siege n’occupe qu’un etage. En revanche, ceux qui s’installent dans une tour de La Defense 
peuvent faire une croix sur le label « decentralise ». 

Un dernier signe est sans equivoque, il s’agit de la competence des jeunes chefs de filiales. Le 
meilleur moyen pour un chef autoritaire de garder le pouvoir absolu, consiste a nommer des 
incompetents ou des immatures a la direction des filiales. Il peut ainsi plus facilement les 
manipuler, avec la complicite des subordonnes de la base, ces demiers preferant encore s’en 
remettre aux mains de l’autorite competente plutot que de subir les incertitudes des petits chefs. 
Tres vite, le personnel apprend a court-circuiter ses superieurs incompetents. Il faut eviter de se 
fier aux structures apparentes pour comprendre l’organisation du pouvoir dans l’entreprise. Un 
chef de filiale peut etre autonome coniine il peut se conduire en executant. 
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Les titres ne prouvent rien. D'ailleurs, il est plus facile pour un chef autoritaire de renoncer a 
un titre que de partager le pouvoir: c'est pourquoi on assiste souvent a une inflation des titres 
dans les entreprises centralisees, les subordonnes n’ont pas de pouvoir mais ils ont le droit a des 
titres gratifiants. Dans certaines entreprises on compte plus de directeurs que d’employes. 

«Quand Bouygues a repris TF1 », rapporte un de ses joumalistes, «il a decouvert que 
cinquante-trois journalistes sur les deux cents que la chaine employait avaient le statut de chef.» 
Ils occupaient un grand bureau ...et jouissaient d’un mobilier confortable. Ils avaient le droit a 
tous les signes du pouvoir, avec une reserve, cependant: ils ne detenaient pas la clef de leur 
placard dore. A quoi servent les titres quand on ne peut pas sortir de son placard? Leur grand 
chef les avaient prives du reel pouvoir, celui de decider, et personne n'etait dupe; les titres, «les 
plumes ». . . ne compensent pas le manque de legitimite. 

Le deuxieme ecueil a eviter est lie aux signes et aux privileges du chef. 

Dans une structure decentralisee, l’ecart entre les conditions de vie du chef et celles des 
subordonnes doit rester faible. Le chef certes jouit d’un certain nombre de privileges, mais il ne 
doit pas en abuser. Dans les groupes decentralises, les grands chefs sont moins visibles que leurs 
homologues a la tete d’une PME paternaliste, ou d’une structure en pyramide. 

La ou un patron d'une PME du batiment s'affiche avec une Porsche rouge, le patron 
decentralise preferera s'offrir une Renault 25 ou une Espace. 

Un patron «centralisateur» qui peuple une des tours de La Defense est mal a l’aise quand il 
dejeune a la « cantine de l’entreprise », il prefere honorer de sa presence le salon qui lui est 
reserve. Alors que son homologue decentralisateur, n’hesite pas a partager un ou deux repas par 
semaine avec ses subordonnes au restaurant de l’entreprise. 

Le mobilier de bureau d’un chef « decentralise » sera plus sobre que celui d’un chef « 
centralise » avec un penchant pour le design fonctionnel. Dans les structures en pyramide, les 
patrons preferent le mobilier de salon, dans la tradition classique (velours, bois precieux, 
marbre...). 

Si le chef est tenu de respecter la liberte des subordonnes et de deleguer, il ne doit pas pour 
autant renoncer a son droit de regard et de controle. Certains chefs «decentralises» brillent par 
leur absence. Ils deleguent tous leurs devoirs et renoncent a leur pouvoir en ne conservant que 
leur titre et les privileges qui y sont attaches. 

Bernard Tapie fait-il partie de ces patrons, meme s'il s'en defend? La decentralisation, il en a 
fait son credo. Dans son livre Gagner, il affirme sa preference pour le management horizontal 
par rapport a l’organisation verticale. Son groupe ne grossit pas, puisqu'il multiplie les societes 
par le processus de fission/scission. «Je donne la direction a des collaborateurs proches, chacun 
d'eux gere quatre a cinq societes», precise-t-il. Mais il oublie de signaler qu’il met rarement les 
pieds dans ces entreprises et qu'il n’exerce pas son droit de regard. Ce type de management a 
toutes les chances de deraper. 

Beaucoup d’entreprises panni celles qui revendiquent l’appellation « decentralise », se 
rapprochent en fait davantage des hardes de babouins que des communautes chimpanzes: chez 
les babouins, les subordonnes ne subissent pas l’autorite du super-chef de la harde mais celle du 
chef de harem auquel ils appartiennent. En general, ce dernier n’est pas repute comine un tendre. 
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En d’autres termes, il ne suffit pas que les grands patrons deleguent le pouvoir, il faut encore que 
leurs petits chefs ne cherchent pas a le garder pour eux, et qu'ils decentralisent eux aussi. 

On comprend mieux pourquoi les subordonnes de chez Alcatel ou de Rhone-Poulenc par 
exemple, ne se reconnaissent pas dans le modele decentralise alors que leurs patrons respectifs 
ne jurent que par lui. 

Pour eviter ce derapage, le groupe Accor a mis en place un dispositif original. Tous les deux 
ans, les fondateurs realisent une enquete aupres du personnel de chaque fdiale/cellule et 
analysent le climat social qui y regne, ils peuvent ainsi detecter les patrons qui se conduisent en 
chefs de harem. L'ambiance des filiales est un critere essentiel dans 1’evaluation de ces patrons. 

On ne decrete pas la decentralisation du jour au lendemain, et en tout cas jamais par la force. 
Parmi les experiences de reapprentissage des singes a la vie sociale, dans la nature, peu 
reussissent. En effet, en captivite, le singe desapprend l'effort de se nourrir et l'art de la guerre 
pour defendre son territoire et ses femelles. Il perd l’habitude de cooperer et d'associer son effort 
aux autres pour assurer la securite du groupe. Il finit par ignorer les regies sociales qui assurent 
la paix de la tribu, d’ou sa difficulty a se reintegrer au sein d’un groupe social dans la nature. Ce 
n'est pas propre au singe, les experiences realisees sur le rat montrent la vitesse a laquelle 
1’animal perd l'esprit d’initiative. Il suffit qu’il receive a deux ou trois reprises des decharges 
d’electricite pour renoncer a conquerir l’objet qu'il convoitait et comine il garde longtemps en 
memoire la punition qui sanctionne son initiative, il n’est pas pret de renouveler l’experience. A 
force d’executer les ordres fixes par son chef, d’attendre la nourriture qu'il lui distribue et de le 
laisser partir seul au front pour defendre l’entreprise, le subordonne humain, lui aussi, perd le 
sens de l’effort au benefice du groupe. Il perd egalement le gout du risque. 

C'est pourquoi un manager doit prendre le temps de reeduquer ses subordonnes, avant 
d'assouplir le systeme et de leur redonner du pouvoir. Il doit proceder par petites touches plutot 
que par la force du poignet. 

Combien de managers n’ont-ils pas ressenti un jour ou l'autre, un certain decouragement en 
entendant un subordonne refuser la responsabilite qu'ils leur proposaient? On ne propose pas une 
responsabilite importante, dujour au lendemain, a celui qui n’en a jamais eu. Les difficultes des 
subordonnes a assumer des responsabilites gerees auparavant par leurs, chefs sont a l’origine de 
malentendus entre patrons et employes. Elies conduisent certains dirigeants a penser que leurs 
subordonnes se comportent comine « des boeufs ». La decentralisation est un projet de longue 
haleine; d’ailleurs les entreprises les plus perfonnantes ne viennent pas d’en decouvrir les vertus. 
La plupart sont nees et se sont developpees dans cet esprit, c'est le cas des groupes Carrefour et 
Accor. D'autres se sont decentralisees au fur et a mesure qu’elles grandissaient: en general il 
s'agit de groupes diversifies dans plusieurs metiers comine Lafarge-Coppee ou LVMH qui s'est 
developpe dans le parfum, le champagne et la haute couture. Apres avoir rachete treize 
entreprises en dix ans, Lord Hanson a cree avec succes fun des groupes les plus importants et les 
plus diversifies d’Angleterre. «C'est la decentralisation qui m’a pennis de batir cet empire », 
declare l'heureux patron quand on lui demande sa recette. 
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On peut en revanche douter de la reussite des dirigeants qui imposent la decentralisation du 
jour au lendemain. Connaitront-ils le meme sort que l’ancien chef de BP, sumomme « Horton la 
Hachette»? « Le coupeur de tetes » a sacrifie plusieurs centaines de subordonnes dans le cadre de 
son plan d’urgence de decentralisation avant d’etre remercie par les actionnaires du groupe. 

II faut aussi offrir aux subordonnes des moments de liberte pour leur permettre de « se 
groomer » ou de se retrouver en dehors du champ de la competition. C'est le meilleur moyen de 
les aider a gerer eux-memes les tensions dans l’entreprise. On ne peut pas compter sur des 
subordonnes stresses, le regard en pennanence dirige sur leur montre, pour assurer la paix et la 
bonne ambiance de leur groupe. Litteralement prets a eclater, ils ont besoin de l'autorite du chef 
pour maitriser leur elan de violence. 

En general, les grands groupes decentralises acceptent l’idee que leur personnel perde du 
temps a «papoter» dans les couloirs ou a se plier au rituel de la pause cafe. Certains vont plus 
loin en proposant des projets sportifs ou de loisirs a leur personnel pour favoriser le grooming. 
Quand les dirigeants d’ Accor invitent des salaries a participer a une expedition d’alpinistes en 
Patagonie savent-ils que cette initiative, resolument modeme et originale, repond a des besoins 
profonds que nous partageons avec les primates? 

Les recuperations de la decentralisation 

II est de bon ton aujourd’hui de se pretendre decentralisateur. II faut reconnaitre que c'est le 
meilleur remede anti-chomage pour un manager; un tyran aura plus de mal a se « recaser » qu'un 
dirigeant repute pour son management decentralise. La decentralisation permet egalement aux 
dirigeants de prendre des decisions qui dans un autre contexte poseraient atteinte a leur 
credibility, ou a leur image. 

Pour les patrons qui n'aspirent qu'a la tranquillite et qui ne supportent pas le stress, la 
decentralisation represente une fonnidable aubaine. La ou hier, dans une entreprise patemaliste 
ou en pyramide, ils etaient censes tout faire dans l’entreprise, tout surveiller, aujourd'hui ils ne 
font plus rien. 

Pour prouver leur bonne foi, ils affichent un agenda desesperement vierge, et c'est normal 
puisque dans une structure decentralisee ils doivent deleguer. Bien entendu, ils prennent le soin 
de vider leur bureau pour se differencier du patron centralisateur qui disparait sous des piles de 
dossiers. En general, ces dirigeants aiment a rappeler dans les interviews qu’ils arrivent tard 
chaque matin a leur bureau, et qu'ils en repartent tot. Tout comme ils declarent leur attachement 
au week-end; pas question de travailler plus que les autres. Ces nouveaux adeptes ont meme 
tendance a travailler moins que leurs subordonnes. 

II n’est pas certain que ces derniers se laissent abuser par cet exces de paresse. On passe d’un 
extreme a l’autre. Dans les communautes de chimpanzes, les chefs ne restent pas les bras croises. 
Ils ont un role essentiel a jouer dans la protection du groupe en particulier. Meme s'ils 
n’interviennent pas sans cesse dans la vie de la troupe, ils doivent avoir l'oeil, et etre prets a la 
defendre. 
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Plus opportunistes que paresseux, d’autres utilisent la decentralisation pour se debarrasser des 
fonctions qui ne leur conviennent pas. Les plus timides se dechargeront du role de porte-parole 
de l’entreprise aupres des medias ou des elus sur leur second, les plus maladroits delegueront le 
management des homines a leurs subordonnes pour se centrer sur la gestion des chiffres. 
D'autres enfin prefereront conficr a des equipes l’administration de leur entreprise. 

Plus souvent les taches d’execution les mo ins gratifiantes seront deleguees. La encore, les 
subordonnes savent distinguer les missions de responsabilite qu'on leur confie et les taches 
«poubelle» dont on se debarrasse.... 

C'est au nom de la decentralisation que beaucoup de patrons ont pu se separer de «barons» 
qui menacaicnt leur pouvoir. 

Les barons sont des petits chefs qui n’en font qu’a leur tete et qui s’installent de preference 
dans les entreprises ou les chefs manquent d’autorite ou de legitimite. En particulier dans les 
grandes entreprises publiques, la ou les chefs se succedent tous les trois ans selon la regie fixee 
par l’Etat. Ils quittent en general le groupe au moment ou ils commencent a asseoir leur autorite. 
C’est pourquoi ils redoutent les barons, ces chefs de filiales, et ces petits chefs qui regnent dans 
l’entreprise depuis longtemps et qui jouissent d’un pouvoir infonnel incontestable. 

On comprend mieux que Bernard Attali (Air-France), Lork Le Floch-Prigent (Elf), ou Didier 
Pineau-Valencienne (Schneider) battent campagne pour rappeler les vertus de la decentralisation. 
C’est le seul moyen d’affaiblir leurs rivaux en redistribuant le pouvoir a la base. 

C’est encore au nom de la decentralisation que des grands groupes organisent des vagues de 
licenciements, une strategic efficace. La ou hier encore les patrons auraient ete montres du doigt, 
ils sont aujourd’hui applaudis et peuvent licencier des subordonnes en toute quietude. II leur 
suffit de prononcer le mot de passe ((decentralisation)) pour faire taire les rumeurs malfaisantes, a 
condition bien entendu de se separer du niveau des cadres superieurs. 

Quand les groupes informatiques annoncent la suppression de plusieurs centaines de postes, 
personne ne reagit, dans la mesure ou seuls les grands cadres, les petits chefs sont concernes par 
ces mesures. Comine par hasard le vent de la decentralisation souffle sur les entreprises qui ont 
du mal a maitriser leurs frais generaux. 

Toute economic sur les frais de salaires est la bienvenue; surtout quand elle vise les salaires 
les plus eleves de l’entreprise. 

Pas etonnant que, dans une conjuncture trouble, nombreuses sont les entreprises qui 
decouvrent les vertus de la decentralisation et allegent leurs frais. Depuis 1991, pas une semaine 
ne s’est ecoulee sans qu’un groupe n’annonce la reduction des effectifs de son siege. 

Meme les banques, traditionnellement attachees aux structures centralists commencent a 
reconnaitre les bienfaits de la delegation du pouvoir. Cette prise de conscience a lieu fort a 
propos, au moment ou la crise economique porte des coups serieux a leur rentabilite. Tous les 
sieges des banques subissent progressivement une cure d’amaigrissement. Le Credit agricole et 
les Caisses d’epargne peuvent louer les vertus de la decentralisation car l’effet sur les comptes est 
immediat. Les plus habiles realisent encore davantage d’economies en «vidant» leur siege social : 
ils liberent de l’espace et recuperent un capital immobilier non negligeable. 
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Au cours des trois dernieres annees plusieurs tours de La Defense ont change de main et ont 
permis a leur direction de realiser de belles plus-values. 

Si la decentralisation selon le modele chimpanze, legerement corrige, represente 
probablement l'organisation la plus adaptee a des subordonnes evolues, dans un environnement 
trouble ce n’est pas la plus facile a appliquer. Mais il ne faudrait pas croire qu’elle est 
exclusivement reservee aux grands groupes. D'ailleurs, certains patrons de PME pourraient sans 
rougir comparer leur mode de management a celui des chimpanzes. 

Apres tout, on n’est pas oblige de creer des filiales pour donner du pouvoir et de fautonomie 
aux subordonnes, la mise en place de services ou de departements peut suffire. La 
decentralisation est une question d’etat d’esprit et de comportement plus que de structures.... 


8 Les allies du chef 


Franz de Waal nous le rappelle dans La Politique du chimpanze, la politique et le jeu du 
pouvoir ne sont pas propres aux humains. Nos cousins primates sont rompus aux strategies pour 
conquerir et garder le pouvoir. Ils peuvent done nous aider a mieux apprehender le jeu des 
alliances et a mieux cemer ceux qui manipulent dans les coulisses du pouvoir: les allies du chef. 


Le numero 2 


Le numero 2 est le premier allie du chef. Par rapport aux autres alliances, la relation qui unit 
le chef et le numero 2 n’est pas egalitaire, tout au moins en apparence. Le chef domine le numero 
2, meme si ce dernier exerce un role determinant dans le maintien du numero 1 au pouvoir. En 
general le numero 2 fait partie des allies stables et se rapproche en cela des alliances familiales. 


Un allie irremplagable 

Dans le peuple singe, on reconnait le numero 2 a sa proximite physique avec le chef du 
groupe: la plupart du temps, ils voyagent ensemble, donnent a cote l’un de l’autre et se 
nourrissent cote a cote... 

On ne devient pas second du jour au lendemain. II faut franchir un parcours seme d’obstacles 
avant de pouvoir signer le contrat avec son chef. II est done recommande de commencer tres 
jeune. 
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Chez les macaques comme chez les chimpanzes, le chef ne choisit pas deliberement son 
second parmi l'ensemble de ses subordonnes. C'est le pretendant au titre qui doit lui faire 
comprendre ses ambitions de carriere, et qui doit se «vendre» coniine allie. 

Souvent, le numero 2 profite de sa jeunesse pour se rapprocher de la bulle territoriale de son 
chef. En effet, adolescent, le jeune singe n’eveille pas la mefiance de son chef, il suscite plutot sa 
bienveillance et sa protection. II lui suffit de se tenir discretement a ses cotes, de profiter des 
moments de detente « pour faire l'enfant », c'est-a-dire se faire groomer et jouer avec lui. Pour 
conserver son capital de confiance, alors qu'il parvient a l'age adulte, le jeune singe se montre de 
plus en plus cooperatif a l’egard de son chef. C'est une condition essentielle pour ne pas etre 
rejete par l’alpha dans le camp des rivaux potentiels : le second doit faire ses preuves en aidant 
son chef chaque fois qu’il est en difficulte. 

Pourtant les primatologues ont observe des cas d’ascension beaucoup plus rapides. Certains 
numeros 2, les plus brillants, decouvrent leurs ambitions a l’occasion d’une crise profonde qui 
menace la couronne de leur chef. Dans ce cas-la seulement, le dominant peut accepter du jour au 
lendemain qu'un meme adulte devienne son second. 

Le numero 2 a sa place dans la plupart des especes de primates, des moins evoluees aux plus 
proches de nous. Cependant tout porte a croire que son importance est d’autant plus grande que 
l’espece est evoluee. Chez les chimpanzes, rares sont les chefs qui gouvernent sans lui. Alors, 
quel est le role precis de cet allie irremplaQable? 

En general, le second aide le chef a prendre le pouvoir dans le groupe et a neutraliser les 
autres pretendants au trone. II lui pennet de disposer d'une force susceptible de decourager bien 
des adversaires. 

Avec le numero 2, le chef augmente son champ visuel, il dispose d’une paire d’yeux 
supplemental, en pennanence braquee sur les predateurs eventuels et sur les membres du 
groupe susceptibles de ravir son trone. Il dispose aussi de bras supplementaires, de quoi 
desanner plus d’un. Grace a lui enfin, il augmente son reseau relationnel. Le second partage son 
reseau avec son chef, il le fait profiter de son capital relationnel et, par consequent, elargit son 
champ d’influence et de securite. 

Il peut egalement aider le leader a s'approprier des ressources precieuses, comme une femelle 
en chaleur. D'ailleurs, il n’est pas rare que, detectant les premieres chaleurs d’une femelle, il en 
infonne son chef, qui s’empresse de la «monter» avant les autres. Il n’est pas rare non plus qu’il 
lui signale par de petits cris un gisement de baies sauvages. 

Le numero 2 est si important que certains chefs paniquent litteralement quand ils sont separes 
de leur fidele allie. Jane Goodall decrit dans ses Memoires le desespoir d’un chef chimpanze 
quand son second le quitta pour rejoindre une autre bande. 

Decouvrant son absence, il commen5a a parcourir l’ensemble du territoire dans une excitation 
intense, en hurlant dans l'espoir d’une reponse mais, quand il comprit qu’il l’avait perdu, il s'isola 
pendant plusieurs jours, prostre toute la journee dans son nid. 

En perdant leur second, les chefs chimpanzes ont toutes les chances de perdre leur couronne, a 
moins qu'ils ne trouvent un rcmplacant dans les plus brefs delais. 
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Ainsi, raconte Jane Goodall, quand le chef Figan perdit son frere et son meilleur allie, il 
s'empressa de se rapprocher d’un autre male adulte, Evered. C'est ainsi qu'il put sauver sa 
couronne. 

Le second se definit generalement par rapport au chef. Un bon numero 2 presente des traits 
physiques et de caractere complementaires. Ainsi, Jane Goodall decrit le second du chef Gobblin 
cornme un «primate fidele, courageux, sociable, et l’ami de tous dans le groupe ». II completait 
bien le chef plutot repute agressif, peu sociable et capable de lachete. Cette coalition a conduit le 
groupe pendant plusieurs annees. 

Ce cas de complementarite n’est pas unique. En general, les chefs jeunes choisissent un 
second plus age, les chefs petits le preferent fort et puissant, les plus agressifs recherchent un 
numero 2 sociable et les chefs « cools » un second « tyrannique ». 

Dans la plupart des cas, ils sont du meme sexe que le chef. Mais chez les chimpanzes, les 
gorilles ou les babouins, les chefs peuvent preferer un allie du sexe oppose. Les femelles ont 
done acces elles aussi au titre de second. 

En echange de ses loyaux services, le second beneficie de privileges non negligeables. 

Tout d’abord les subordonnes lui doivent obeissance et respect, ils s’inclinent et s'effacent 
quand ils le croisent sur leur chemin. 

Cote ressources alimentaires et femelles, la encore, le numero 2 jouit d’un droit de priorite. 
Les subordonnes apprennent tres vite qu'il represente le chef, et a ce titre, ils le craignent. Ils 
savent qu'en lui portant atteinte ils courent le risque d’etre sanctionnes par leur chef, qui 
n’hesitera pas a voler au secours de son second. 

La relation qui unit le chef et le numero 2 s'apparente a un contrat. Le second s'engage a aider, 
a assister avec fidelite et devouement son leader, qui pour sa part s'engage a le proteger et a 
partager avec lui femelles et nourriture. Le numero 2 peut s'approcher sans crainte de son chef 
pendant qu'il dejeune, et en general ce dernier lui cede une place pour partager son repas. 

Le chef doit etre tres vigilant et prendre soin de son second, sinon celui-ci pourrait se 
retoumer contre lui et s'allier avec son rival le plus dangereux. C'est pourquoi il evite les conflits 
avec son numero 2 . Quand ils se fachent, le chef tient a se reconcilier au plus vite, quitte a 
mettre de cote sa fierte et a faire le premier pas pour retablir une relation amicale. Le grooming 
est un moyen essentiel pour le chef de conforter sa relation avec son second. En general, il 
consacre plus de temps a groomer le numero 2 que tout autre individu du groupe. 

La position de numero 2 est relativement ambigue. 

Le meilleur ami du chef peut apparaitre aussi coniine son le rival le plus dangereux. En effet, 
qui beneficie d’une autorite importante au sein du groupe en dehors du chef? Qui peut reperer le 
mieux les faiblesses du numero 1? Qui est le mieux place pour le remplacer quand il disparait? 

Lui, bien entendu. 

Chez les singes, il n’est pas rare que le second domine dans les faits le chef, en particulier 
quand il est plus age que lui. Ainsi, le vieux chimpanze Yeroen, qui secondait le jeune chef en 
place, beneficiait de privileges qui sont l'apanage des dominants. C'etait lui, et non le chef, qui 
etait le plus entoure par les femelles, lui encore qui accedait en priorite a la nourriture. 
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Son influence sur la vie sociale du groupe depassait celle du jeune chef en titre, merne si les 
subordonnes ne lui manifestaient pas tous les signes du respect et de la soumission et saluaient le 
chef en premier. Si le jeune chef detenait le pouvoir formel, Yeroen disposait d’un pouvoir 
infonnel; le premier possedait un titre et se conduisait coniine un chef quand le deuxieme 
jouissait des ressources du groupe. 

Certains chefs preferent s'adjoindre un numero 2 beaucoup plus jeune qu’eux, le jugeant 
moins dangereux. II n’est pas rare, note Jane Goodall, que le second soit un parent du chef: la 
famille, c'est rassurant! En general, il s’agit d’un jeune frere, voire d’un frere beaucoup plus age. 

A un certain age, le risque diminue considerablement; un vieux singe sans defense et surtout 
sans ambition ne presente plus les traits d’un rival potentiel. 


line position a hauts risques 

A premiere vue, le chef primate humain ne dispose pas systematiquement d’un second mais 
c’est oublier que le numero 2 ne doit pas etre visible, s’il ne veut pas faire de l’ombre a son chef. 
En observant de plus pres les entreprises, on peut deceler presque toujours celui ou celle qui jouit 
dans les coulisses d’un pouvoir infonnel mais bien reel par rapport aux autres subordonnes. 

Le numero 2, a l’instar de son cousin singe, joue un role determinant dans le maintien de son 
chef au pouvoir: la preuve, certains patrons ont perdu leur siege suite au depart de leur second. 
Maurice Bidermann, leader du costume en France, a failli en faire l’experience. Quand son 
numero 2, Georges jolles, le quitta, les banques exigerent le retour de celui-ci pour renflouer le 
groupe. 

Rares sont les chefs qui reconnaissent ouvertement disposer d’un second. En general, c’est leur 
entourage, voire l’opinion, qui attribue ce titre a l’un des allies du chef. 

On reconnait le numero 2 a sa proximite avec le chef. A l’instar de son cousin chimpanze, il 
n’est jamais loin de son patron, son bureau est proche du sien, ils dejeunent et voyagent souvent 
ensemble. On les rencontre egalement en soiree, ils se quittent le moins possible. Tout ce qui est 
connu de l’un est connu de l’autre. 

En general le numero 2, on l’a vu, est assez different de son chef car, en se differenciant l’un 
de l’autre, ils esperent obtenir davantage de voix au sein de leur communaute. « Ils ratissent 
large ». C’est un comportement tout a fait « electoraliste ». 

Quand ils ne sont pas tres differents, certains n’hesitent pas a simuler la complementarite: c’est 
le cas par exemple des dirigeants de Dynactions. Ces deux allies qui partagent le meme bureau 
de 60 metres carres et la meme table de travail ne se deplacent jamais l’un sans l’autre. Ils se 
ressemblent trop. C’est pourquoi ils simulent la difference, ils en jouent. 

Dans certains rendez-vous, le premier jouera le « mechant » et le deuxieme le « bon », le 
premier le financier, le second l’industriel. A un autre moment, les roles seront inverses. Cette 
capacite a simuler la difference n’a pas ete observee pour l’instant chez les autres primates. 
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Les patrons sont aussi mefiants que leurs cousins chimpanzes. Ils preferent souvent, eux aussi, 
s’entourer d’un numero 2 beaucoup plus jeune ou beaucoup plus age qu'eux. En choisissant un 
numero 2 au bord de la retraite, Riboud ne risque pas de perdre sa couronne prochainement pas 
plus qu’Olivier Lecerf, qui a choisi un second beaucoup plus age que lui le jour ou il a accede 
aux coimnandes de Lafarge-Coppee : cet allie, fds d’un des fondateurs, lui apportait la legitimite 
et l’experience sans representer pour autant une menace a son pouvoir. D'ailleurs les proches 
d’Olivier Lecerf n’etaient pas dupes: leur patron prenait les decisions seuls, sans reellement tenir 
compte de l'avis de l’ancien. 

D'autres dirigeants font con (lance a leur famille et prennent leur fils ou leur neveu comme 
second. C'est ainsi que progressivement les fils Bouygues, Dassault, Lagardere... ont pris place 
dans l’entreprise de leur pere. 

Mais l’epouse peut aussi jouer le role de second. En general, l’influence qu’elle exerce sur le 
chef est encore plus discrete, meme si elle n’echappe a personne et surtout pas aux subordonnes. 

Curieusement les patrons se refusent a admettre l’existence d'un numero 2, comme s'ils 
craignaient de perdre en legitimite. Pourtant, leurs cousins singes ne s'en cachent pas. Les allies 
font partie integrante du jeu du pouvoir. Ils sont reconnus a ce titre, meme s'ils prennent le soin 
de ne pas faire de l'ombre a leur chef. 

Les patrons sont d'autant plus discrets sur leur numero 2 que leur adjoint fait partie de leur 
famille. Ils cachent l'influence de leur femme ou de leur firere comme une maladie honteuse, au 
lieu de l’assumer. Ce faisant, ils laissent entendre qu’ils ne sont pas surs d’eux, et ils perdent alors 
des points de legitimite. 

Quand on reproche a un patron d’un groupe petrolier la presence de sa femme dans son 
entreprise, c’est moins l’influence de la conjointe qui choque les subordonnes que le sentiment 
d'etre un peu plus cernes. II faut reconnaitre que les patrons les plus durs et les plus mefiants ont 
tendance a creer de veritables fronts familiaux pour mieux controler leur troupe. On comprend 
que leurs subordonnes acceptent mal l’arrivee de nouveaux parents du patron dans leur 
entreprise. 

Le numero 2 ne figure pas dans l’entreprise panni les titres «homologues»: c'est un statut 
infonnel que Ton retrouve sous une multitude de denominations. Au cote du president, il porte 
generalement le titre de directeur general; au cote d’un directeur general, celui de directeur 
adjoint. Mais il peut aussi etre secretaire general, directeur de cabinet ou charge de mission et, 
pour ceux qui sont a court d’imagination, plus simplement « proche collaborates ». 

Les patrons partagent avec leurs cousins singes une certaine mefiance vis-a-vis de leur 
second. L'experience leur apprend que certains numeros 2 n'hesitent pas a trahir leur maitre pour 
prendre leur place ou devenir leur principal concurrent. Le patron du groupe Elf en a fait 
l’experience: son second l’a quitte pour prendre la tete d’un autre groupe et apparait aujourd'hui 
comme son concurrent le plus dangereux. 

Pour eviter d’eveiller la suspicion de son patron, le second doit prendre des precautions en 
evitant de parler plus fort que son chef, ou d’apparaitre trop souvent devant les medias. Il faut 
qu'il lui marque du respect, en acceptant ses retards, en lui reservant la meilleure place au 
restaurant ou en salle de reunion... 


94 



Ceux qui brillent trop, et font de l’ombre a leur patron prennent des risques a moms que leur 
grand age ne les protege. Si le conseiller d'Edith Cresson, Abel Famoux, n’avait pas ete un 
monsieur d’un certain age, il est probable qu'il se serait fait remercier. En tant qu'eminence grise 
du ministre, il aurait du faire preuve de davantage de discretion dans des affaires cornme la 
fusion de Thomson/CEA. Or il est sorti de l'ombre, confirmant par la meme, les rumeurs sur les 
insuffisances du Premier ministre... Si d'aventure le numero 2 devient trop visible, s’il laisse 
percer des ambitions de carriere trop elevees, il devient immediatement suspect au regard du chef 
et ne tarde pas a etre sanctionne. Homme de l’ombre, il doit rester dans l’ombre du chef. 

Jean-Louis Petriat, patron du groupe GMF/FNAC, n'a pas hesite a sacrifier le second qu’il 
avait choisi quand celui-ci a exprime sa volonte de prendre du recul par rapport a l’operationnel 
pour jouer un role plus strategique. Or la « vision strategique », c'est ce qui reste au chef quand il 
a tout delegue! Cela ne se partage pas et surtout pas avec son second. 

Il ne s'ecoule pas une semaine sans que la presse rapporte l’histoire malheureuse d'un second 
ecarte du pouvoir. Antoine Riboud figure parmi les patrons les plus redoutes, les rumeurs 
internes laissent entendre qu'on peut rayer de la liste des candidats officiels a la presidence ceux 
qu'il presente cornme seconds. La regie du jeu est claire meme si elle parait brutale. Tout numero 
2 qui sort de l’ombre est ecarte meme si le chef lui doit largement sa couronne. La gratitude n’a 
pas sa place sur la scene des alliances, en temoigne le patron de Sodiaal (Yoplait...) : quand il 
apprit que son second se cherchait son propre allie, il decida de s'en separer en oubliant que ce 
dernier l'avait aide a se debarrasser des barons genants quand il avait pris les commandes du 
groupe... 

Comment les primates se separent-ils d’un numero 2 qui menace leur couronne? Dans les 
especes peu evoluees, la reponse est claire: par la force. 

Le patron peut profiter d’une situation ou son second est en difficulty pour l'«enfoncer», il lui 
suffit de ne pas lui porter secours. Il peut aussi choisir de l’affronter directement au risque qu'il se 
retoume contre lui. 

Le chef chimpanze doit prendre davantage de precautions s'il ne veut pas s'attirer d’antipathies 
dans son groupe. Le numero 2 est en general respecte par les subordonnes: il ne peut done se 
permettre de l'attaquer directement. 

C'est alors qu’intervient le numero 3. Le chef facilite l'ascension a ses cotes d'un troisieme 
larron, charge progressivement de neutraliser son second. C'est ainsi qu'une coalition de trois 
chimpanzes s'est formee au sein de la communaute observee par Franz de Waal pour diriger le 
groupe pendant plusieurs mois. Craignant la puissance et l’influence croissante de son numero 2, 
le chef Nikkie s'est associe avec l’ancien chef Yeroen et il l'a charge d’empecher son second 
d'etendre son reseau d’influence au sein du groupe. Des que ce dernier tentait de se rapprocher 
d'une femelle, le numero 3 s'interposait et attaquait l’indesirable. 

Qui plus est, la presence d’un numero 3, enleve une partie des privileges au numero 2, qui doit 
partager le gateau des ressources avec lui. La condition de second devient done nettement moins 
avantageuse et justifie dans bien des cas la demission. 
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Cette strategic de neutralisation du second par un numero 3 est de loin la plus courante et la 
plus efficace. C'est d'ailleurs celle que le patron de Sodiaal a retenue pour ecarter son adjoint: il a 
cree un nouveau poste pour pouvoir integrer son nouvel allie. Un grand journal parisien n’a pas 
agi autrement: pour marginaliser un directeur trop influent, le president a cree un poste qui 
n'existait pas dans la maison auparavant, celui d’administrateur general. II a pu ainsi recruter son 
numero 3, sans que ses subordonnes puissent l’accuser d’attaquer ouvertement le numero 2. 

Certains patrons vont encore plus loin, ils s'entourent de plusieurs second en laissant entendre 
a chacun d’eux qu'il est leur prefere. Guy Dejouany, le patron de la Generale des Eaux, 
s'amuserait, dit-on, «a observer les poissons tourner autour de son fauteuil». Depuis son 
installation au pouvoir, il n’a pas cesse de multiplier les numeros 2 en ecartant ceux qui 
devenaient trop influents. 

La politique du « diviser pour regner » pennet probablement au patron de proteger sa 
couronne mais neanmoins elle le prive d’appuis solides. Quand Jean-Luc Lagardere s’entoure de 
plusieurs numeros 2, il sait qu'il ne peut reellement compter sur personne car le contrat qui lie le 
chef a son second doit etre fonde sur la confiance reciproque. Ceux qui s’appuient sur plusieurs 
numeros 2 ou qui changent souvent de second disposent d’un reseau d'alliances plus fragile que 
les autres. 

Le groupe Accor est un cas different mais neanmoins digne d’interet.A sa tete, une coalition 
de deux homines, Jean-Paul Dubrule et Gerard Pelisson, qui fonctionne avec succes depuis des 
annees, avec comme particularity une relation egalitaire. En apparence, aucun des deux ne 
domine l’autre, on ne peut pas distinguer le numero 1 du numero 2. 

Chez les singes, jusqu'a aujourd’hui, aucun primatologue n’a observe de cas de partage de 
pouvoir entre deux chefs de meme rang social. Tout porte a croire que le pouvoir s'exerce seul 
chez les primates, meme si les chefs s'entourent de subordonnes pour les aider. 

Dans ces conditions, le phenomene Accor laisse perplexe. Les primates humains seraient-ils 
capables de partager le pouvoir, alors que leurs cousins singes en sont incapables? 

Dans son livre Les Boris, les Brutes et les Autres, Mireille Rusinak apporte une autre 
explication en revelant l’existence d'un troisieme homme au cote des fondateurs. Le fait que les 
deux chefs aient eprouve le besoin de faire appel a lui, confirme les difficultes des primates a 
gouverner a deux. Apres plusieurs annees de partage du pouvoir, les deux associes n’etaient plus 
d'accord du tout. Pourtant, et ils en etaient conscients, ils se completaient bien: «Le premier, 
Dubrule, est le plus grand, il economise ses gestes, sait rester cate dans son fauteuil. Le 

deuxieme, Pelisson, est plus petit. Il a son franc -parler, il se leve souvent pour arpenter son 
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bureau et il est plus presse ». Pluto t que rompre la coalition qui avait largement contribue a 
constituer leur empire dans l'hotellerie, les fondateurs ont prefere faire appel a un arbitre qui a 
tout d’abord joue le role du «go-beetween» avant de progressivement rapprocher a nouveau les 
deux homines. 


71 L’Express 10/16 avril 1987. 
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La coalition a trois est une structure fragile, elle suppose que chacun trouve un interet a 
s'allier aux autres et qu’il s'en tienne a son role. L'equilibre est precaire. C'est d’ailleurs le 

sentiment des fondateurs d’Accor : « Entre nous, reconnait Gerard Pelisson, c'est souvent 
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l’equilibre de la terreur. Mais cela fonctionne pour le moment ». 

Le groupe Accor est dirige maintenant depuis plusieurs annees par le trio, le numero 3 restant 
dans l'ombre. Dans les milieux avises, certains s’interrogent sur le sort du troisieme honnne. 
N’est-il pas le mieux place pour prendre la totalite du pouvoir a terme? 

Cette reflexion n’est pas tout a fait injustifiee quand on connait Tissue du trio observe par 
Franz de Waal. Quand fun des deux chefs decida de rompre son contrat en se retoumant contre 
le premier a fin d'obtenir davantage de privileges, le troisieme larron en profita pour s'emparer de 
la couronne, en solitaire. On comprend pourquoi les cas de partage du pouvoir dans l’entreprise 
sont si rares. 

Le statut de numero 2 est un bon tremplin pour devenir chef. Au cote du dominant, le second 
apprend plus vite, etend son reseau de relations et repere le premier les faiblesses eventuelles de 
son patron. 

Avant d’etre nomine a la tete de la Societe generale, Marc Vienot etait le numero 2, dans la 
meme banque, et il n’est pas le seul president a avoir suivi ce parcours. 

D'autres ont du quitter leur entreprise pour passer de numero 2 a numero 1. Ainsi Noel 
Goutard a compris tres vite qu’ Alain Gomez, le patron de Thomson, l'enfermerait a vie dans le 
role de second, il prefera done tenter sa chance ailleurs. C'est ainsi qu'il prit la tete de Valeo. 

Mais on ne compte plus les numeros 2 qui ne sont jamais devenus patrons, par manque 
d’ambition pour certains ou de competence pour d’autres. 

Un bon second complete le chef: cela signifie qu'il n’a pas les memes qualites. Si la plupart 
des chefs sont visibles, sociables, impetueux..., les seconds sont en general plus discrets, plus a 
l’aise pour gerer des dossiers que des homines. Dans ces conditions, rares sont ceux qui portent 
en eux les «genes» du pouvoir. Pas etonnant que certains bons chefs de cabinet aient echoue au 
ministere. Pour les memes raisons, il etait dangereux de nommer en 1939/1940 a la tete de 
l'armee francaisc les anciens chefs d'etat major de la Premiere Guerre mondiale. C'est moins leur 
grand age que leur profil qui expliquait leurs difficultes a commander. Les bons seconds ne font 
pas necessairement les meilleurs chefs. 


22 . Ibid. 
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Les autres allies 


La conquete de voix 

Plus les primates sont evolues socialement, plus le jeu des alliances est complexe. C'est Tune 
des conclusions majeures des observations des primatologues. 

Le chef chimpanze est plus vulnerable que les chefs rhesus, babouins ou gorilles, dans la 
mesure ou les subordonnes n'hesitent pas a se regrouper et a se rebeller contre lui pour precipiter 
sa chute. 

II ne suffit pas de s'attacher les services d’un second pour disposer d’une puissance de firappe 
plus forte ou pour elargir son reseau d’allies, c’est meme dangereux. En laissant le soin a son 
adjoint de gerer la troupe, le chef prend le risque d’augmenter sa popularity et a terme de se faire 
desavouer par ses subordonnes. 

Dans ces conditions, les chimpanzes ont interet a se doter d'une reserve personnelle d’allies. 
Et pas seulement parmi les subordonnes superieurs: ils doivent aussi conforter leur popularity 
aupres de la base de la troupe. La ou leurs homologues rhesus se contentent en general de deux 
ou trois allies pour gouverner, les chefs chimpanzes s'entourent d’une dizaine d’« amis ». 

Comment parviennent-ils a tisser la toile de leurs alliances? 

En multipliant les actes de protection et de bienveillance. Par exemple, ils n'hesitent pas a 
assister les femelles en difficulty et leurs jeunes enfants; c'est encore la meilleure maniere de 
s'attirer les bonnes graces des meres. 

Les dominants chimpanzes n’ont pas le choix s'ils veulent se maintenir au pouvoir, ils doivent 
se conduire en permanence cornme des candidats politiques qui repondent aux exigences d’une 
campagne electorale. 

Le primate humain est encore plus habile que ses cousins singes au jeu des alliances. II est 
bon qu'un patron ait des allies dans tous les services et a tous les niveaux hierarchiques pour 
disposer d’une multitude «d’oreilles et de bouches» qui l’infonnent sur les menaces eventuelles a 
son pouvoir. Autant d’allies qui peuvent le soutenir le jour ou il impose une mesure peu 
populaire. 

Toute la difficulty consiste a choisir les bons allies, ceux qui disposent d’un pouvoir 
d’influence sur la troupe, les relais d’opinion de l’entreprise, qui font et defont la rumeur interne. 
Les bons patrons savent les reperer et les soigner. Francis Bouygues est passe maitre dans l'art de 
se faire des allies parmi les employes ou les ouvriers de son groupe, en invitant ses 
sympathisants potentiels a participer a des voyages ou a des clubs de loisirs... 


98 



Les parrains 


Les primates humains ont franchi un pas supplemental dans le jeu des alliances en 
recherchant des soutiens en dehors de l’enceinte du groupe. Dans les affaires, en general, ces 
allies portent le nom de «parrains». Les regies du jeu ne sont d'ailleurs pas tres eloignees de 
celles qui regissent la mafia... 

Le pouvoir du parrain est en general aussi etendu, voire plus, que celui du chef. Le parrain est 
toujours plus age que son protege. II fait partie des anciens. A l’instar du numero 2, il est assez 
different du chef: il est essentiel que la relation favorise la complementarity. 

Ainsi, le parrain Antoine Bernheim, homme de « l’ombre » et de reflexion, fin stratege et 
hornme d’experience, a-t-il choisi comine poulains deux jeunes chefs d’entreprise, plus attires que 
lui par le soleil, aimant faction, le combat et les medias. 

On ne s'etonnera pas non plus, que Fran£is Bouygues et Bernard Tapie aient tente d’allier 
leurs forces et leurs differences. Leur union symbolisait le mariage d'un ancien plutot froid et 
reserve, Francis Bouygues, avec la chaleur et la spontaneity d’un jeune chef, Bernard Tapie. En 
s’alliant, les deux patrons unissaient leurs reseaux, celui de Bouygues toume vers les affaires, 
[’establishment et les milieux financiers, celui de Tapie centre sur les medias, l’opinion et la base 
populaire. Dans la conquete du groupe Wonder, Bernard Tapie faisait figure d’embleme pour 
motiver, rassembler les troupes et l’opinion, tandis que Bouygues gerait dans l’ombre le 
developpement de la society. 

Les jeunes chefs ne recherchent pas seulement a travers un parrain f experience ou le reseau 
relationnel qui leur manquent, mais surtout la legitimite. Chez les singes comine chez les 
homines, la legitimite augmente avec l’age. Parmi les jeunes chefs d’entreprise, pas un n’est 
parvenu a conquerir le pouvoir seul. Tous ont eu un parrain. Y compris les plus brillants d’entre 
eux coniine Christian Pellerin, le promoteur immobilier de La Defense, qui a beneficie de l'appui 
du patron de la Generale des Eaux... Les plus ambitieux parviennent a mobiliser plusieurs 
parrains en meme temps, ainsi Noel Goutard, le patron de Valeo, affiche un palmares 
impressionnant, et compte panni ses parrains des homines aussi honorables qu’ Antoine Riboud, 
patron de BSN, Jean Seydoux et Alain Gomez... 

Tous ont contribue a son ascension sociale. 

Les regies du jeu qui definissent la relation « parrain et chef », sont assez proches de celles 
qui caracterisent la relation du chef et de son second. Chacun doit y trouver son compte. La 
relation repose sur une cooperation pennanente et mutuelle et elle eclate le jour ou fun des deux 
refuse d'assister son allie. 

Les regies sont strictes et ne tolerent aucune derogation. Faut-il rappeler que la coalition entre 
les deux dominants du groupe Amheim a eclate le jour ou fun des deux a refuse de voler au 
secours de son allie en difficulty? De la meme facon, f alliance Bouygues et Tapie s'est rompue le 
jour ou le roi du beton a compris que l’apport de Tapie dans la corbeille de mariage etait moins 
important que prevu. Un des termes du contrat moral signe par les deux parties n’etait done pas 
respecte. En effet, au moment du rachat de TF1, Francis Bouygues mesura les limites de la 
fortune de Bernard Tapie. Il proposait 1 milliard et demi pour conquerir la chaine de tele, quand 
son allie n'avancait que 100 millions. La relation etait visiblement trop inegale pour survivre. 
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Le contrat est clair: quand l’un des deux partenaires aide l’autre, ce dernier doit lui renvoyer 
l'ascenseur a la premiere occasion. Ainsi, Antoine Bernheim n’a pas hesite a secourir, a travers la 
societe d'assurances italienne Generali, son allie Claude Bebear, patron dAxa, pour l’aider a 
conquerir la Compagnie du Midi. Peu de temps auparavant, ce dernier l’avait aide a eliminer un 
rival de taille, Tristan Delmas-Vieljeux. 

On peut changer de parrain pendant sa carriere, c'est meme le cas tres souvent. Le parrain et 
son protege ne sont pas lies a vie, loin s'en faut. A la difference du numero 2 qui, en general, 
demeure un certain temps aux cotes du chef, les allies externes de primates humains ne durent 
pas. 

Une alliance ne s’apprecie pas a sa duree, mais au benefice qu'elle rapporte aux deux parties a 
un moment donne, et elle ne laisse guere de place a l’affectif: c'est l’opportunite, et elle seule, qui 
la justifie. Personne ne jette la pierre au patron d'Axa alors qu'il s'est successivement allie avec 
Henry Racamier et Alain Chevalier, en facilitant leur manage, avant de charger un troisieme 
larron de casser l'union pour reprendre le pouvoir. 

A l'instar du numero 2 le parrain doit faire preuve d'une certaine discretion pour n’apparaitre 
qu'en situation d'urgence. 

Ainsi Antoine Bernheim se devoila en tant que parrain officiel de Vincent Bollore quand ce 
dernier partit a l'assaut de la societe Delmas-Vieljeux. L'enjeu en valait la peine. 

Certains parrains, en particulier les plus ages, n’hesitent pas a se servir de leurs poulains pour 
continuer a gouvemer. Ils les manipulent pour conserver un pouvoir que leur grand age leur 
interdit. 

Pendant longtemps Jacques de Fouchier, sumomme le « Roi Fouchier », a continue a gerer la 
Compagnie Bancaire, qu'il avait pourtant officiellement quittee en raison de son age. Sa strategic 
a consiste a choisir un successeur plus jeune, qui lui laisserait tirer les ficelles en coulisse. C'est 
ainsi qu’ Andre Levy-Lang devint son poulain. 

Par precaution, un jeune chef a interet a s'appuyer sur un ancien beaucoup plus age que lui. A 
un age avance, le parrain devient inoffensif car ses allies disparaissent les uns apres les autres, et 
il n’est pas facile d’en trouver de nouveaux. On s'epuise vite au jeu du pouvoir et des alliances. 


Les dangers du pouvoir solitaire 


Dans le bras de fer qui opposait Vincent Bollore et Tristan Delmas-Vieljeux, c'est la position 
de Claude Bebear, membre du conseil d'administration de Vieljeux qui a determine Tissue du 
combat. En perdant son allie, Tristan Delmas-Vieljeux a perdu la bataille. 

Comment Vincent Bollore aurait-il pu ravir a Elf-Aquitaine la societe Rhin-Rhone sans 
l’appui de son allie, la Banque Lazard? 

Sans allies externes a l’entreprise, le chef primate humain n’a guere de chances de resister 
longtemps a l'assaut des groupes concurrents et encore moins de remporter des victoires et de se 
developper. 
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L’histoire montre clairement que les chefs solitaires sont les plus vulnerables. Ceux qui ne 
disposent pas d’allies, ni a l’interieur du groupe, ni a l'exterieur, sont certainement plus fragiles et 
ont de fortes chances de sauter a la premiere crise. 

Les grands chefs d’entreprise qui ont connu des echecs ou tout au moins de graves difficultes 
au cours des cinq dernieres annees avaient pour point cornmun d’exercer le pouvoir en solitaire: 
Bernard Pagesi et Tristan Dehnas-Vieljeux ont eu beaucoup de mal a faire face aux assauts de 
chefs pourtant plus jeunes qu'eux et moins legitimes, mais disposant d’alliances tres fortes. 
Oubliant leur attachement au pouvoir solitaire, ils ont tente en dernier recours de trouver des 
allies, mais en vain. Car le jeu des alliances est au moins aussi complexe qu'un jeu d’echecs. II 
faut savoir anticiper, risquer, calculer. Cela suppose un bon entrainement, une bonne 
connaissance des differents partis en place et du temps, pour creer un climat de confiance. 

L’ironie du sort veut que les chefs les plus mefiants, ceux qui refusent de s'entourer d’allies 
parce qu’ils les considerent comine des rivaux en puissance, soient plus vulnerables que les 
autres. Francois Michelin, le patron du groupe du meme nom, a failli payer tres cher son 
penchant pour le pouvoir solitaire. Quand il a rachete une entreprise americaine a peu pres aussi 
grande que son groupe, il s'est endette en eveillant la mefiance de la communaute financicre. 
N’ayant ni parrains ni allies, il a du se battre seul pour convaincre l’opinion que son groupe n’etait 
pas perdu. 

L'opinion, les medias... ne font pas de cadeau aux chefs solitaires : on peut les attaquer sans 
risque. Pas etonnant qu'en cas de crise ils servent de boucs emissaires. 

Il y a fort a parier que le renforcement de la competition economique rendra a l'avenir le jeu 
des alliances encore plus determinant dans la conquete et le maintien au pouvoir. Ce n’est pas un 
hasard si tous les patrons ne jurent aujourd’hui que par «des relations de partenariat , joint- 
venture et autres prises de participation... 

Hier encore, ils ne pensaient qu'a se battre, a lancer OPA sur OPA. Le manage est revenu au 
gout du jour. Les patrons s'aventurent de plus en plus loin pour trouver de nouveaux allies, quitte 
a les chercher parmi les concurrents d’hier. Ils n'hesitent pas a signer un pacte avec le diable... 

Ainsi Thomson s'allie avec les Japonais apres les avoir combattus pendant plusieurs annees 
tandis qu’IBM s'associe avec sa bete noire, son principal concurrent, Apple... 

Tout cela fait partie du jeu des alliances. Et ce n’est pas non plus un hasard si les societes les 
plus fortes aujourd’hui et les plus evoluees sont particulierement habiles a ce petit jeu-la. 
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9 La condition de subordonne 

L ' acquisition du rang 


L ’ ascension sociale des singes 

Le rang social de la plupart des tribus de primates est a la fois determine par l'heredite -on 
herite du rang de sa mere en general et par la personnalite et le comportement du primate. 

L'enfant acquiert le rang de sa mere et le conserve jusqu'a l’adolescence, meme si celle-ci 
meurt. Apres quoi, il doit se battre et user de son habilete sociale pour que son statut soit reconnu 
par les autres et, s'il n’y parvient pas, il perd tous les privileges lies a son rang de naissance. 
L’heritage permet au jeune de mettre un pied a l’etrier, il lui reste apres a faire ses preuves et a 
tenir la course. 

Beaucoup de «fils» de bonne famille ont subi pour leur malheur cette loi sociale: l’origine 
familiale est importante mais pas determinante. Certains ont la chance d’heriter de l'entreprise de 
leur pere, mais tous ne parviendront pas a developper la societe et a se maintenir au pouvoir. 

La periode de l’adolescence est cruciale et determinante pour la carriere des subordonnes. A 
ce moment-la, ils doivent faire face a un dilemme. Quelle strategic adopter pour gravir les 
echelons du pouvoir : l’agression et l'intimidation ou la bienveillance et les alliances? 

La plupart commencent par tester la strategic de l’agression mais, devant l’echec, ils jouent la 
carte de famitie. 

Dans les faits, faeces au pouvoir repose sur un subtil dosage d’actes d’intimidation, de 
demonstration de puissance, d’actions de protection et d’amities; les actes amicaux devant etre 
plus nombreux que les comportements degression. C'est la seule facon de construire son reseau 
d’alliances. Mais cela n’empeche pas de se faire quelques ennemis, c’est meme conseille, 
conformement au principe: les ennemis de mes amis sont mes ennemis. 

La primatologue Shirley Strum a observe l’ascension sociale de jeunes babouins: la plupart 
commencent par chasser quelques femelles indesirables hors du groupe dans le but de se faire « 
reperer » par les femelles dominantes et s’en prennent aux plus faibles du groupe, afin de ne pas 
prendre de risques inconsideres. Les femelles subordonnees, de bas rang, represented les 
premieres cibles des jeunes ambitieux, elles sont suivies par les femelles de plus haut rang, puis 
par les memes jeunes. Les plus « arrivistes » et les plus temeraires n’hesitent pas a s’attaquer aux 
memes plus ages. Shirley Strum emet fhypothese qu’ils esperent ainsi se faire remarquer par les 
dominants. Certains parviennent a accelerer leur ascension sociale dans la mesure ou, tres jeunes, 
ils passent sous la protection du chef de la bande a condition bien sur de conserver en grandissant 
leur capital conliance. 
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Dans tous les cas, on ne gravit pas l'echelle sociale en quelques jours dans le peuple singe: il 
faut prevoir plusieurs annees. L'observation des grands singes montre que les plus patients sont 
recompenses et que les plus impatients, ceux qui esperent constituer leur reseau d’amis en 
quelques jours, sont vite sanctionnes. Au premier conflit, leurs alliances eclatent dans la mesure 
ou elles n’ont pas eu le temps d’etre consolidees. 

Les dominants des groupes de babouins se distinguent par l’anciennete de leurs alliances; plus 
la relation est ancienne, plus elle a de chances de resister en cas de probleme. 

Quand le jeune a fini de tisser son reseau d’alliances, il peut revendiquer une position sociale 
au sein de son groupe, qui sera d’autant plus elevee que son reseau est grand et de qualite. Une 
fois installe socialement, le jeune subordonne reduit ses elans agressifs et devient plus tolerant. 

Tres vite, ses pairs apprennent a reconnaitre sa position dans le groupe et ils le lui font savoir. 
Certains adoptent des positions de soumission, tandis que ceux qui le dominent attendent de sa 
part des postures de respect et de reconnaissance de leur autorite. 

Dans le peuple singe, les subordonnes peuvent faire evoluer leur statut durant toute leur vie. 


Le pare ours social dans I'entreprise 

Dans I’entreprise, le parcours social du subordonne est tout aussi long que celui de son cousin 
singe. Lui aussi doit faire ses preuves meme si le fait d’etre le fils d’un patron connu l'aide a 
obtenir des le depart un poste gratifiant. 

S’il manque de competence il risque de rester toute sa vie a ce poste, il lui faut done participer 
pleinement au jeu des alliances en s'annant de patience. 

Chez les babouins, les nouveaux venus doivent savoir faire preuve de discretion au debut, en 
attendant que les anciens prennent l’initiative de les saluer et de se rapprocher d'eux. Cette regie 
sociale devrait etre prise en compte par certains jeunes cadres presses de s'integrer dans leur 
nouveau groupe et de partager l’intimite de leurs pairs. En particulier ceux qui n’hesitent pas, 
shot arrives dans I’entreprise, a faire du zele, en aidant les anciens a se debarrasser de leurs 
rivaux. Il est dangereux de se faire des ennemis des son arrivee. Quand on n’a pas toutes les 
cartes du pouvoir en main, on risque de se tromper d’ennemis et d’amis. En outre, les autres 
subordonnes ne sont pas plus dupes et plus «cool », que leurs cousins singes, ils exigent que les 
nouveaux venus respectent une periode de «quarantaine », pendant laquelle ils observent et 
jugent l’etranger. Apres quoi les relations peuvent s'etablir. 

Ceux qui veulent accelerer leur integration eveillent la mefiance du groupe. En temoigne ce 
cadre d’un groupe d’electronique : «I1 fait faux jeton, le nouveau. A peine arrive il voudrait deja 
manger a notre table, et nous recevoir chez lui». 

Les subordonnes qui jouent des le depart la carte de l’intimidation ne sont pas juges d’un 
meilleur ceil. Et pourtant, a l’instar de leurs cousins singes, beaucoup ont pour premier reflexe de 
s'imposer par la force: «il faut se faire respecter des le debut » expliquent-ils pour justifier leur 
comportement. 
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Leur strategic a peu de chances de reussir car les autres subor-donnes se chargent de les 
marginaliser, en particulier en les tenant a l’ecart des reseaux d’information. 

Aussi, la plupart finissent par se calmer, au plus tard quand leur statut est defini: ils 
deviennent moins agressifs. 

Dans ces conditions, le chef d’entreprise n’a pas interet a recruter un bataillon de jeunes, s'il 
veut assurer la paix interne. Les subordonnes associent d’ailleurs inconsciemment dans leur 
discours la jeunesse avec l’agressivite. Jeanne Zerner cite les propos d'une secretaire: «Pascal le 
petit chef avait probablement moins de trente ans. II venait d’arriver dans l’entreprise. II avait les 
joues un peu rouges, pretes a s'enflammer comine un ado. II etait tres agressif ». 


Les subordonnes inferieurs 


Un statut lourd a porter 

La condition des subordonnes qui se situent dans le bas de l’echelle sociale de l’entreprise n’a 
pas de quoi susciter a priori l’envie. 

Chez les singes, le dernier rang est particulierement vulnerable. Les subordonnes inferieurs 
sont en effet parmi les plus exposes en cas de guerre interbandes ou d'assauts de predateurs. II 
faut rappeler qu'ils vivent a la peripherie du groupe, a l’ecart des dominants charges de proteger 
la tribu: ils font done figure de fusibles par rapport au groupe. Rien d’etonnant a ce que la 
mortality soit plus forte panni eux que chez les dominants. 

A l’instar de leurs cousins singes les subordonnes inferieurs les plus eloignes du pouvoir sont 
aussi les plus vulnerables: d'ailleurs, en cas de crise, ils font partie de la premiere «charrette ». 
Les patrons ont tendance a se separer en premier de leurs ouvriers et de leurs employes, ils 
hesitent davantage avant de licencier leurs cadres. 

La situation des petites fibales non strategiques n’est guere meilleure. En cas de difficulty, ce 
sont les premieres a etre vendues. Les salaries qui font partie de ces societes satellites en sont 
conscients, ils se savent plus vulnerables que les autres. 

Les patrons hesitent avant de «tailler dans le vif » des societes les plus anciennes, meme si 
celles-ci sont gravement malades. Ils ont nettement moins de scrupules a se debarrasser des 
acquisitions recentes. 

D'ailleurs, beaucoup accumulent des reserves de« jeunes societes » dans le but de s’en 
debarrasser en cas de coup dur. En se comportant ainsi, ils obeissent probablement a un reflexe 
bien primate qui consiste a proteger le noyau dur de la troupe. 

Dans le peuple singe, les subordonnes inferieurs sont souvent harceles par les plus jeunes en 
quete d'un statut social, qui testent leurs forces sur eux. Mais ils sont egalement agresses par 
certains subordonnes superieurs qui cherchent ainsi a reorienter leur agressivite. Ceux-ci ont de 
nombreuses raisons d’etre frustres, mais n’ont pas le droit de l'exprimer, et en tout cas pas devant 
leur chef car ils risqueraient d’etre sanctionnes par ce dernier. 
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Ils preferent done, en general, se toumer vers les subordonnes inferieurs et decharger leur 
colere sur eux. C’est ce que Ton appelle le phenomene de l'agression en chaine ou la spirale de la 
violence qui n’est pas propre aux primates. Le professeur Laborit a observe le meme phenomene 
chez les rats. Quand le chef en colere agresse ses proches allies, ces derniers n’ont pas le droit de 
se rebeller. Alors ils reorientent leurs elans agressifs sur leurs propres subordonnes qui 
dechargent leur colere sur ceux qu'ils dominent et ainsi de suite. Au passage, on notera la 
responsabilite des chefs dans cette spirale de la violence. 

L'entreprise elle aussi connait ce phenomene degression en chaine qui atteint tout 
particulierement le bas de l’echelle. Si le chef est de temperament colereux et sanguin, il y a peu 
de chances que l’ambiance de l’entreprise soit bonne et les conflits sont probablement plus 
nombreux que les moments de paix. 

Dans l'ensemble, les singes subordonnes inferieurs ont une vie nettement moins agreable que 
les superieurs car ils doivent en permanence prendre en compte les exigences des dominants et se 
soumettre au rituel de soumission. Ils sont les derniers a etre servis et se contentent des «aliments 
ou des femelles» que leurs superieurs ne jugent pas a leur gout. 

D'une maniere generale, en raison meme de leur situation eloignee du centre, ils n’ont pas 
facilement acces aux femelles en chaleur. En effet celles qui sont en age de procreer sont 
jalousement gardees et protegees au centre de la bande. Quand leurs fesses rougissent, pour 
signaler leur disponibilite sexuelle, les subordonnes sont beaucoup trop loin pour pouvoir reperer 
« le drapeau» de leurs chaleurs. 

De ce point de vue-la, le sort des subordonnes de l’entreprise n'est guere plus enviable; eux 
aussi sont tenus a l’ecart et ne sont pas toujours invites a participer aux rendez-vous 
«strategiques» du groupe. Ainsi, quand la direction distribue des agendas en cuir, des chocolats, 
ou des places de spectacle, les subordonnes inferieurs decouvrent ces cadeaux quand ils ont tous 
ete distribues, dans la mesure ou ils sont eloignes du centre de vie de l’entreprise. 

Dans le peuple singe, les subordonnes inferieurs ont du mal a vivre leurs amities en toute 
serenite. En effet leurs superieurs ne supportent pas qu’ils se regroupent, ils redoutent les 
coalitions qui menacent leur pouvoir. 

La encore ce qui est vrai chez les singes vaut pour l’entreprise. Quand deux subordonnes 
inferieurs discutent et que leur chef entre dans leur bureau, en general ils interrompent 
immediatement leur discussion: il ne faudrait pas que leur superieur puisse croire a une tentative 
de rebellion de leur part. En temoigne une vendeuse dans un grand magasin de tissus parisien: 
«La premiere vendeuse (il s'agit du petit chef) ne supporte pas que les vendeuses s’entendent 
bien. C'est elle qui nous fixe les horaires pour aller dejeuner. Elle se debrouille pour separer au 
repas celles qui s’entendent bien». 

Ainsi la condition de subordonne n’est pas facile a vivre. Mais alors, comment expliquer que 
certains employes refusent les responsabilites que leur propose leur superieur en precisant qu'ils 
n’ont pas l'intention de devenir cadre? Pourquoi certains subordonnes inferieurs hesitent-ils a 
s'affranchir de leur condition? 
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Un groupe solidaire 


Les subordonnes inferieurs ont le privilege de se situer hors du champ de competition. Meme 
chez les rhesus, ils menent une vie paisible en evitant les conflits entre eux. Ils assument tout a 
fait leur condition, ils n’ont pas d’ambitions. Ils n’appartiennent pas au rang des carrieristes, alors 
pourquoi iraient-ils agresser leurs pairs? C'est tout l’inverse qu'ils recherchent. Ils n’ont pas 
besoin de parader ou de se battre pour rappeler leur statut aux autres puisqu'ils partagent le meme 
titre. Ils peuvent done se groomer a loisir et instaurer des liens d’amitie beaucoup plus durables 
que les alliances politiques des dominants. 

Pour Jim Anderson, l’entente qui caracterise les groupes de subordonnes inferieurs est tout a 
fait cruciale, elle justific qu'on segmente dans l'etude des primates les membres dominants des 
subordonnes de rang inferieur. C'est une difference fondamentale. 

Dans l’entreprise, les ouvriers, les secretaires, les techniciens... eux aussi se situent hors du 
champ du pouvoir. Ils fonnent de veritables groupes d’amities, dans lesquels les affrontements 
n’ont guere leur place et en tout cas sont beaucoup moins frequents que dans les clans des cadres. 
Ils sont solidaires et s'entraident en cas de probleme, cornme le rapporte cette employee 
interrogee par Jeanne Zerner : «Des le depart, les autres employees ont ete gentilles avec moi. 
Elies avaient peur que je craque devant le boulot. Alors elles m’ont aidee, et m'ont offert un petit 
cafe ...». 

En general les subordonnes inferieurs se tutoient entre eux, c'est nonnal puisqu'ils partagent le 
meme statut. Pour expliquer la bonne ambiance qui regne dans le service des secretaires, une 
jeune femme precise: «C'est simple, les secretaires m’ont tout de suite tutoyee, des mon arrivee. 
Et moi aussi, elles m’ont demande de les tutoyer» . 

C'est peut-etre cette ambiance de detente et de con fiance que recherchent les salaries qui sont 
attaches a la base de la pyramide. Une assistante dans une mairie s'explique: «Je ne veux surtout 
pas devenir cadre. Cela ne m’interesse pas. Surtout que je ne pourrai que passer cadre de rang 
inferieur. Et ga, c'est le pire qui pourrait m’arriver. Tous les petits cadres se bouffent entre eux... 
» Un jeune employe d’une compagnie d'assurances se felicite en ces tennes de sa condition de 
subordonne: «Ce qui est clair, c'est que j'echappe aux engueulades des grands chefs alors que 
mon superieur hierarchique s'en prend plein la gueule au moins une fois par semaine » . 


Le systeme D 

Pour supporter leur condition et profiter de la paix qui regne au sein de leur groupe, les 
subordonnes ont recours a un certain nombre de strategies. 

En s'eloignant en peripherie, les subordonnes singes esperent echapper aux harcelements de 
leurs superieurs: moins ils croisent sur leur chemin les dominants, mieux ils se portent. Ils 
disposent done d’un territoire qui leur est propre. Certes, ils evoluent sur l'espace que leurs 
superieurs ont bien voulu leur laisser mais, aussi restreint soit-il, il leur appartient. 
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D'ailleurs les superieurs le respectent, ils hesitent s'aventurer en peripheric du groupe, ils 
redoutent en particulier d'avoir a gerer un front de rebellion. 

Dans l’entreprise, si le chef s'estime presque partout chez lui, le subordonne se contente de 
s'approprier son atelier de travail ou son bureau. II n'est pas exigeant sur le chapitre du territoire : 
l’essentiel est de disposer d’un endroit personnel que ses superieurs respectent. Ainsi les chefs 
hesitent en general a s'asseoir au bureau de leur secretaire ou a ouvrir leur tiroir, merne en leur 
absence. Ceux qui violent la propriety de leurs subordonnes font figure de tyrans et risquent fort 
de susciter des rebellions. La patronne d’une grande compagnie d’assurances en a fait 
l’experience: elle avait pour habitude de rentrer par surprise, a 7 h 30 du matin, dans le bureau de 
ses subordonnes; ce sans-gene lui a coute sa popularity, tres vite elle a compte plus d’ennemis 
autour d’elle que d’allies. 

D'une maniere generale, les patrons qui penetrent dans l'espace de leurs subordonnes sans 
frapper et qui s'approprient leur outil de travail (un Macintosh, une agrafeuse...) sont rapidement 
contestes, a moins bien sur qu’ils n'aient obtenu auparavant leur permission. 

Quand un chef s'egare dans l’espace de ses subordonnes, il fait figure de «risque-tout » : «Les 
chefs n’osent pas venir dans la joumee dans nos locaux, ce serait mal vu », precise un cadre de la 
Barclay's Bank. 

Les plus prudents se plient au rituel de reconnaissance du territoire de leurs subordonnes et 
acceptent de se conduire en invite et non en proprietaire. Un cadre d’un groupe de 
telecommunication raconte: « Un jour, notre big boss a voulu s'aventurer chez nous, cela nous a 
tous surpris. II n’etait jamais venu nous voir. Nous soinmes trop petits, pas assez importants. 
Nous lui avons envoye un guide, notre chef directe. Elle est venue a sa rencontre et l'a 
accompagne pendant toute la visite ». 

En s'isolant sur leur territoire, les subordonnes gagnent en tranquillity mais, en meme temps, 
ils deviennent les premieres cibles des predateurs. Toute la difficulty de ce groupe est de savoir 
se tenir a la bonne distance du noyau dur, celle qui leur permet d’eviter leurs superieurs, et de se 
rapprocher rapidement du centre en cas de danger. Ils doivent etre mobiles et toujours en alerte: 
il suffit que l’un d'eux detecte une menace pour que le groupe reagisse aussitot. La chaine de 
solidarity joue alors un role essentiel. 

La vie du subordonne inferieur offre egalement de bons moments a celui qui sait faire preuve 
d'habilete. Il faut etre vigilant et savoir se plier aux regies sociales en evitant surtout de se 
rebeller, sinon on devient tres vite la tete de Turc des superieurs et par consequent leur bouc 
emissaire. 

Quand d’aventure un subordonne inferieur croise sur son chemin un superieur, il doit l’eviter a 
tout prix. C'est le meilleur moyen de ne pas etre harcele et, s'il est trop tard pour lui laisser le 
passage, il doit se plier au rituel de soumission en «se faisant petit ». 

Mais la plupart des subordonnes inferieurs n'hesitent pas a realiser en cachette ce que leur 
statut leur interdit. On les empeche de se regrouper? Ils se reunissent en « douce ». Comine le 
rapporte une vendeuse dans un grand magasin de tissus: «J'ai trouve le true pour que ma chef ne 
me separe pas des vendeuses que j’aime bien pour dejeuner. Je fais cornme si je m’entendais bien 
avec les vendeuses que je n’aime pas trop, et notre chef m’envoie dejeuner avec les autres... » ! 
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Nos cousins primates ne sont pas moins habiles a dejouer les plans de leurs subordonnes 
superieurs. Les chimpanzes, en particulier, n’hesitent pas a cultiver leur jardin secret et a 
s'arroger certains droits derriere le dos de leurs subordonnes. Certains chassent en solitaire et 
rapportent leur proie dans la discretion la plus totale pour eviter que les dominants ne se 
l’approprient. 

D'autres, encore plus malins, ont recours a des ruses de diversion pour s'approprier des 
ressources convoitees. Ainsi Jane Goodall raconte qu'un jeune chimpanze poussait des 
hurlements pour signaler aux autres la decouverte d’une source de nourriture; une fois que le 
groupe avait repondu a son appel en le rejoignant, il s'echappait et profitait de la cohue pour se 
rendre a un endroit encore plus genereux qu’il avait repere auparavant. Sa tactique etait claire: 
elle consistait a entrainer son groupe sur une mauvaise piste, ou en tout cas vers une source de 
nourriture mediocre, dans le seul but de faire diversion et d’avoir le champ libre pour se regaler. 

De meme, certains subordonnes inferieurs developpent de veritables strategies pour attirer les 
femelles en oestrus dans leur camp. Ainsi, ils s'emploient a groomer et proteger des jeunes 
femelles qui ne sont pas encore puberes et qui a ce titre n’interessent personne et surtout pas les 
chefs. 

Ce faisant, ils esperent que, le jour ou elles seront en chaleur, elles viendront d’elles-memes 
les retrouver. Cette strategie s'avere fructueuse: en effet, les primatologues ont vu des femelles 
chimpanzes quitter le noyau dur des dominants pour rejoindre un male inferieur vivant en 
Peripherie qui recueillait alors le fruit de plusieurs mois, voire de plusieurs annees de patience. 

A condition bien entendu de prendre des precautions et de recourir a certaines ruses, la vie du 
subordonne devient supportable voire enviable pour celui qui tient a rester a l’ecart du champ de 
competition. 


Les subordonnes superieurs 


Cette categorie reunit l’ensemble des primates qui gravitent a proximite du chef et qui se 
distinguent par l’ambivalence de leur comportement. En effet, les subordonnes superieurs jouent 
a la fois sur le registre de la soumission et de la domination; en presence de leur chef, ils 
adoptent des comportements de soumission; en presence de leurs subordonnes, ils se livrent a des 
parades de domination. 

En guerre permanente 

La vie des subordonnes superieurs n’est pas de tout repos. Tout d’abord parce qu’ils se situent 
au coeur des conflits internes et externes du groupe. Contrairement a ce que Ton pourrait croire, 
ils sont autant exposes aux menaces exterieures que les subordonnes inferieurs, mais pas pour les 
memes raisons. 

Dans les situations a risques, deplacements du groupe hors du territoire, guerre avec d’autres 
bandes concurrentes, ils sont en premiere ligne pour constituer autour du chef un front d'attaque. 
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Dans les especes les plus evoluees, ils sont meme envoyes en eclaireurs par leur chef en cas de 
danger. La valse des patrons de fdiales et des directeurs generaux a laquelle on assiste en ce 
moment laisse penser que le sort des subordonnes superieurs de l’entreprise n’est guere plus 
heureux. En cas d’echec pour ouvrir un nouveau marc he, lancer un nouveau produit... c'est un 
superieur qui «saute" et non le chef lui meme. Quand les comptes se degradent, on accuse 
d’abord un sous-chef avant de s'en prendre au patron. 

Mais les menaces les plus courantes ne viennent pas de l’exterieur. Les subordonnes superieurs 
doivent garder l’oeil ouvert en pennanence pour faire face aux conflits internes et ils doivent se 
battre en meme temps sur differents fronts. 


Un role ambigu 

Les subordonnes superieurs doivent surveiller les subordonnes inferieurs afin d’eviter que 
certains rejoignent le clan des «privilegies". II faut qu'ils detectent tout signe d’ambition ou de 
rebellion avant de sanctionner le coupable. Cela fait partie de leur role car le grand chef a bien 
d’autres «singes a fouetter ». 

A titre preventif les subordonnes superieurs ont tendance a exagerer les signes de leur 
superiority Ils paradent pour intimider leurs subordonnes et pour decourager les eventuels 
ambitieux. Chez les singes, ils multiplient les postures d’intimidation pour se faire respecter, ils 
exigent de leurs subordonnes des marques de reconnaissance de leur statut. 

Dans l’entreprise, les cadres superieurs sont tres attaches a tous les signes gratifiants, ceux qui 
laissent entendre que leur pouvoir est grand: Ils prennent soin de s'habiller coniine un chef ou 
presque, et en tout cas tres differemment de leurs subordonnes. Sait-on jamais, on pourrait les 
confondre! Jeanne Zerner rapporte le conseil d’un cadre a un nouveau: «La tenue vestimentaire et 
la presentation, c'est tres important. II faut toujours avoir fair de son rang». 

II faut savoir garder une certaine distance avec les subordonnes inferieurs, aurait-il pu aj outer. 
Chez les macaques, les subordonnes superieurs ne grooment pas les sujets du bas de la pyramide. 
Dans l’entreprise, les cadres doivent se garder d’etre trop proches de leurs employes. II faut 
bannir toute familiarite avec le personnel, tel est le mot d’ordre du management. C'est pourquoi, 
la plupart refusent de tutoyer et encore plus d’etre tutoyes par leurs subordonnes. 

Le chef ne peut s'occuper de l'ensemble de ses subordonnes: il se contente de prendre soin de 
ses allies et de jeter un ceil regulierement sur le reste sur de la troupe. II compte done sur les 
subordonnes dominants pour representer son autorite et participer a la cohesion et a la protection 
du groupe. 

Meme si une «caresse» ou une seance de grooming d’un petit chef n’a pas la saveur de celle du 
grand chef, le subordonne s'en contente. II l’exige meme, car il sait que le grand chef ne peut pas 
groomer tout le monde. Toute la difficulty pour les subordonnes superieurs est done de trouver la 
juste mesure entre les acces d’autorite qui leur permettent de se faire respecter et les actions de 
bienveillance que leur chef exigent d’eux. 
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On retrouve le dilemme du «baton et des caresses» auquel les grands chefs sont aussi 
confrontes. Ceux qui consacrent toute leur energie a afficher leurs signes de superiorite et a 
intimider leurs subordonnes ne sont pas a la hauteur de leur mission, coniine ceux qui evitent les 
contacts avec leur personnel et qui souffrent d’impopularite. Ainsi en temoigne ce cadre moyen 
d'un groupe alimentaire qui reproche a son petit chef « de ne pas bien faire son role de 
responsable. II croit qu'une reunion tous les quinze jours cela suffit. Se reunir tous les quinze 
jours, c'est trop regulier, pas assez frequent et surtout cela fait trop metronome)) 

Ce n’est pourtant pas complique de se plier au rituel du grooming : un dejeuner informel de 
temps a autre, une partie de tennis, un voyage semi-professionnel suffisent a satisfaire les 
appetits des subordonnes. C'est ce que dit un ingenieur de l'armement: «I1 est sympa, mon 
superieur, quand je travaille au bureau le dimanche, je le rencontre, il me parle litterature, on se 
fait un "Apostrophe" a deux». 

C’est souvent un defaut de moyens plus qu'une mauvaise volonte qui conduit certains a 
negliger leur mission de protection. En effet, les chefs ne donnent pas toujours aux cadres 
suffisamment de pouvoir ou de temps pour s'occuper de leur troupe, comine le remarque ce cadre 
moyen d’un groupe d’infonnatique : « Mon superieur hierarchique ne trompe personne, ce n’est 
pas un vrai chef. II nous ecoute vider notre sac, mais n’a pas de pouvoir, 9 a ne change rien pour 
nous » . 

Pour compliquer la dche des subordonnes superieurs, certains chefs, les « parano», n’hesitent 
pas a les isoler du personnel de la base. C'est le cas d’un patron d'un groupe de travaux publics; 
l'un de ses cadres se plaint: « II ne fait rien pour nous reunir avec la base. 

Nous n’avons aucune occasion de nous rencontrer, pas de seminaires, ni de voyages ensemble 

» . 

En agissant ainsi, les chefs tentent de marginaliser leurs cadres et de les empecher de tisser 
leur reseau d’allies. Simple mesure de precaution, pour conserver le pouvoir... 


La course aux faveurs 

Les places sont cheres aupres du chef. En effet, pour obtenir la reconnaissance de son 
superieur, le subordonne doit voler a son secours des que l’occasion se presente. Qu'il faillisse a 
sa tache en se faisant prendre de vitesse par un collegue, et il peut faire une croix sur ses 
ambitions. 

Les allies du chef n’ont pas le droit a l’erreur, c’est peut-etre pour cela que, dans l’entreprise, 
les cadres superieurs qui gravitent autour du chef sont les premieres victimes de la maladie du 
siecle, a savoir le stress. Il n’est pas facile d'assumer le fait d'etre assis sur un siege ejectable; la 
difficulty s'accroit quand on sait que le subordonne superieur doit eviter de faire de l’ombre a son 
chef. Il doit etre efficace, vigilant mais sans faire de zele pour autant. 

Les plus presses tentent d’augmenter leurs chances de succes en caressant leur patron dans le 
sens du poil tout comine leurs homologues singes grooment leur chef: les chefs ne se font pas 
prier chez les singes, dans l’entreprise non plus, d’ailleurs. 


110 



La strategic du « fayotage» ou du « cirage de poinpes » peut etre efficace, a condition de ne 
pas en abuser. La manipulation ne doit pas devenir trop visible, tant pour les chefs que pour les 
subordonnes inferieurs, cornme en temoigne la reflexion de cette secretaire: 

«I1 reve de devenir chef. II porte carrement la serviette du directeur. C'est insupportable ». 

Tout efficace soit-elle, cette strategic ne suffit pas pour se faire reperer par le chef et elle ne 
libere en aucun cas le subordonne superieur de sa mission de relais aupres de la base. En effet, le 
chef ne se contente pas d'un coup de main de la part de ses collaborateurs mais il compte sur eux 
pour tenir ses troupes et aug-menter sa sphere d’influence. C'est pourquoi il a tendance a 
privilegier ceux qui disposent d’un reseau d’alliances important. Dans ces conditions, le petit chef 
impopulaire a moins de chances de progresser. 


Competition au sein du clan 

Pour defendre leur statut et neutraliser leurs rivaux, les subor-donnes superieurs ont interet a 
se faire des amis panni leurs collegues de meme rang. Ils savent par ailleurs que leur chef 
privilegie les plus influents et les plus populates. Mais, en meme temps, ils doivent faire preuve 
de vigilance. Les places d’allies aupres du chef sont cheres et, pour devenir le numero 2, ils 
doivent eliminer tous leurs collegues. Leurs meilleurs allies peuvent devenir leurs pires ennemis; 
ils ne peuvent done pas faire totalement con fiance a leurs amis «dominants ». 

Les chimpanzes dominants consacrent une grande partie de leur temps a s’affronter les uns les 
autres dans l’espoir de renverser l’ordre etabli en leur faveur. Ils sont hypersensibilises aux signes 
qui marquent les statuts et n’ont pas le choix. Les subordonnes superieurs doivent en permanence 
se situer par rapport aux autres et identifier la position de leurs rivaux et sont tenus de surveiller 
revolution des statuts de chacun, de maniere a reperer celui qui progresse le plus vite et qui doit 
etre neutralise. On est loin de la relation de solidarity et de con (lance qui unit les subordonnes 
inferieurs. 

Les alliances entre dominants sont d’autant plus fragiles que les chefs s’emploient a les rompre 
quand ils les jugent trop solides. Dans ce cas, ils ont recours a la strategic du regne par la 
division, ils favorisent fun des allies pour seiner le trouble et augmenter la tension entre les 
associes. Les subordonnes superieurs sont souvent seuls, au bout du compte. Ils ont des allies, 
mais n’ont pas d’amis, meme s’ils sauvent les apparences en multipliant les demonstrations 
mutuelles d’amitie, tape sur l’epaule, sourire, clin d’oeil... Ces comportements n’abusent pas les 
subordonnes de la base: « lis sont tous hypocrites, ils vont dejeuner ensemble. Cela ne les 
empeche pas de dire du mal des uns des autres », s’exclame un employe de banque. 

Quand on prend conscience des obstacles que rencontre le subordonne dominant sur son 
parcours on peut se demander ce qui le fait courir. 


Ill 



Les privileges 


L’espoir fait vivre, dit-on, il faut croire que c'est l’espoir de regner un jour en tant que numero 
2 ou numero 1 qui motive les subordonnes superieurs, a moins qu'ils ne soient attires par les 
avantages qui sont lies a leur condition de dominants. «Chez les rhesus, les dominants accedent 
en priorite aux arbres couverts de fruits murs, avec peu d’effort. Ils obtiennent des ressources de 
qualite et disposent de plus de temps pour se groomer et se reposer», rappelle Franz de Waal. 
Chez les chimpanzes, les sujets superieurs se servent aussi parmi les premiers, ne laissant que 
des miettes aux subordonnes inferieurs. Ils peuvent egalement beneficier de la generosite de leur 
chef a condition de faire partie de ses allies les plus proches. 

De meme, dans l’entreprise, les petits chefs depensent une grande partie de leur energie pour 
s'approprier des signes visibles de la difference et faire croire qu'ils ont acces aux ressources 
rares reservees aux grands chefs. Ils n’hesitent pas a se battre pour obtenir une place de parking, 
une fenetre en plus, le droit de dejeuner a la salle de restaurant du chef, le filofax en cuir, le 
mobilier en bois laque, etc. Et surtout, ils ne supportent pas que les subordonnes inferieurs aient 
acces aux memes privileges qu'eux. Un cadre d’un groupe chimique me confiait: «Quand nos 
superieurs ont su que nous, les ingenieurs, nous avions recu une formation aux conduites de 
reunion, ils ont fait la gueule, parce qu'ils n'y ont pas eu droit, eux ». 

Si les faveurs auxquelles les subordonnes ont droit augmentent le risque de coalition, les chefs 
se fachent. Ce fut le cas des subordonnes superieurs de ce groupe chimique: «Ce qu'ils ne 
supportaient pas, c'etait le fait que nous avions appris un certain langage au cours de la 
fonnation. Depuis, nous avions notre propre langage, qu'ils ne pouvaient pas comprendre. Ils 
restaient en dehors de notre conversation. Cela leur etait insupportable. Ils ont exige la meme 
fonnation ». 

La condition des subordonnes superieurs est ingrate. Les dominants ont une mission a 
accomplir qui ressemble etrangement a celle de leur chef, puisqu'ils sont leur relais mais, a la 
difference du grand dominant, ils ne disposent pas de legitimite par rapport a leur troupe. Leur 
carriere repose done sur leur capacite a asseoir leur autorite et a s'attirer le respect. Pour y 
parvenir, ils ne doivent pas se contenter des armes de la force, il leur faut deployer les artifices 
de la seduction. Une condition de vie difficile, mais qui laisse tous les espoirs aux jeunes 
ambitieux, c'est la couronne qui est en jeu dans ce parcours du combattant. 
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10 Guerre et paix 


Qu'est-ce qui determine le comportement des primates? 

Les primatologues sont unanimes: ces mammiferes evolues recherchent non seulement la 
stabilite psychologique mais aussi la stabilite sociale. Cette analyse balaie l'image de l'homme 
« belliqueux », porte par des elans violents, mais il ne faudrait pas pour autant en conclure que 
les actes degression n' existent pas. Des combats, des guerres fratricides entre communautes 
voisines ont ete observees a plusieurs reprises chez nos cousins primates. Mais ces periodes de 
trouble ont un caractere rare si ce n’est exceptionnel et les seances de grooming sont de loin plus 
frequentes que les episodes conflictuels. 

Comment nos cousins parviennent-ils a proteger la paix et la cohesion de leur groupe? 
Quelles sont les regies du jeu? Autant de questions qui se posent aussi dans l’entreprise qu'elle 
soit en situation de guerre economique ou aux prises avec les « guerilleros » internes. 


La guerre 


Conflits entre groupes concurrents 

Dans les periodes normales, quand les singes mangent a leur faim, les guerres entre groupes 
concurrents sont exceptionnelles. En general, une troupe ne s'aventure pas sur le territoire du 
groupe voisin: chaque groupe connait les limites de son espace territorial et respecte celui de ses 
voisins. 

En revanche, il peut arriver que des groupes se rencontrent sur l'espace frontiere qui les separe 
car ce territoire est neutre. Pour reduire le risque d'affrontement, ils prennent des precautions. En 
general, ils envoient un sous-groupe d’eclaireurs charge de verifier que le champ est libre, puis de 
signaler leur presence en criant haut et fort. En agissant ainsi, ils cherchent a dissuader les 
concurrents eventuels. 

Cest done la loi du premier occupant qui regit l’utilisation des territoires neutres. Ces 
strategies d’evitement epargnent a nos cousins des guerres inutiles qui peuvent etre dramatiques: 
il arrive en effet que certains groupes soient entierement aneantis et que tous leurs membres 
soient tues. 

En periode de penurie, par contre, le risque d'affrontement entre groupes voisins augmente. 
Tous sont a la recherche de terres plus fecondes. 
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L’enjeu devient si important que les primates hesitent mo ins a prendre le risque de developper 
leur territoire. Ce qui ne signific pas qu'ils s'aventurent sur le territoire de leur voisin, ils 
preferent tenter de s'approprier un espace neutre. 

Pour y parvenir, ils ont recours a differentes strategies qui permettent de « reduire les degats 
». Si deux groupes lorgnent le meme territoire, il n'est pas certain qu'ils engagent les hostilites, 
tout depend des rapports de force. 

En effet, dans un premier temps, les groupes concurrents comparent leurs forces respectives. 

Si l'un d’eux est nettement plus fort, parce qu'il reunit un effectif plus eleve, il est probable 
que le second lui laissera le champ libre. En s'avouant vaincu des le depart, le groupe le plus 
faible cherche a assurer sa perennite. 

Si le nombre de guerriers est a peu pres le meme dans les deux camps en presence, alors dans 
ce cas et dans celui-la seulement le combat peut s’engager. Mais les primates evitent dans un 
premier temps de s'affronter physiquement, ils preferent ritualiser les affrontements. Les coups 
de canines n’ont pas leur place, on ne se touche pas. Les guerriers se livrent a des parades 
d’intimidation ou les cris, les gesticulations se melent etroitement. Dans ce concert, les plus 
bruyants et les plus effrayants ont toutes les chances de remporter la victoire et le groupe vaincu 
se contente de fuir.. Plus l’espece est evoluee, plus les combats sont ritualises. 

Cependant, quand les rituels ne suffisent plus a departager les groupes, il est alors temps d’en 
venir aux mains. Mais, pour eviter le bain de sang, les singes se contentent d'attaquer les 
individus isoles plut6t que de s'affronter a l'ensemble du groupe voisin. Cette tactique implique 
plus de temps; chaque jour le groupe s'attaque a de nouveaux sujets, les femelles et leurs enfants 
etant les premieres victimes, car les plus faibles. C'est surtout le cas chez les especes les plus 
evoluees: les rhesus hesitent moins que les autres a affronter la totalite du groupe dans le cadre 
d’une bataille. 

Certaines especes de singes prennent le temps de preparer les esprits au combat en particulier 
dans le cas d'affrontement de deux groupes dans leur totalite. 

Des rhesus ont ainsi mis au point un rituel qui leur permet d’exciter « leurs soldats» : les 
macaques se regroupent autour d’un etang et contemplent leur image en reflet en s'imaginant 
qu'ils sont en presence de l’ennemi. Cette representation du rival a pour effet de les stimuler et, 
quand la troupe est mobilisee, le chef cree un front d'attaque dont il prend en general la tete. 

Chez les chimpanzes le chef laisse a l’un de ses allies le soin d’ouvrir la marche; il se contente 
d'avancer dans les premiers. Une deuxieme ligne reunit les plus proteges, les femelles et les 
enfants, la derniere ligne regroupe les subordonnes inferieurs et les jeunes adultes. 

Le nombre eleve d’OPA auxquelles les entreprises se sont livrees au cours des cinq demieres 
annees laisse penser que nous vivons aujourd’hui une periode de penurie economique grave. En 
effet, presque toutes les grandes societes ont tente au moins une fois de ravir un groupe voisin 
pour developper leur territoire. 
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II est vrai qu'un certain nombre d'activites industrielles traditionnelles connaissent des 
difficultes: on comprend que leurs dirigeants lorgnent du cote de leurs concurrents pour les 
racheter, ou de leurs voisins pour se diversifier. Neanmoins, tous les groupes ne sont pas 
confrontes a une situation de penurie: alors faut-il en conclure que nous sornmes plus enclins a 
faire la guerre que nos cousins singes? 

A la difference de la plupart des primates, beaucoup de patrons ne se contentent pas d’investir 
des marches nouveaux ou de se developper sur des territoires neutres: ils n’hesitent pas a 
s’approprier l’espace de leur voisin quitte a prendre des risques importants. 

On peut s’interroger sur leurs motivations, en particulier quand ils dirigent des groupes en 
bonne sante. Ils sont nettement moins prudents que leurs homologues singes, ils devraient 
pourtant savoir que la guerre represente une menace pour la perennite du groupe. 

Quand Claude Bebear, president d’Axa, s'est lance au cote de Jimmy Goldsmith a l'assaut du 
conglomerat britannique BAT, avant de partir a la conquete d’American Farmer's, il a fait 
prendre des risques tres importants a la communaute dont il a la charge. 

Certains dirigeants ne sont-ils pas davantage motives par des ambitions personnelles que par 
l’interet du groupe? Ils ont soif de grandeur, dominer leur tribu ne leur suffit plus, il leur faut 
exercer leur autorite sur les groupes voisins. 

C'est la un des derapages du pouvoir chez les homines. Certains ne prennent meme pas en 
compte les rapports de force en presence et s'attaquent a des groupes deux fois plus gros qu'eux. 
Pierre Bellon, le patron de la Sodexho, a bien compris la lecon: apres l’echec de son offensive sur 
la Compagnie des Wagons-lits, qui a failli lui couter son independance, il a promis a ses troupes 
qu’on ne «l'y reprendrait plus ». Desonnais il ne se lancera plus dans des aventures aussi 
risquees. 

Dans l’entreprise, tous les combats sont ritualises. On n’imagine pas Antoine Riboud, le patron 
de BSN, attaquer physiquement son concurrent et allie d’hier Agnelli pour conquerir Perrier. 

Les affrontements ont lieu sur le terrain du discours et de l’argent et leur issue repose 
largement sur les moyens en presence, le nombre de guerriers, leurs armes financicrcs. Les 
parades d’intimidation jouent un role essentiel: celui qui parade dans la presse, en laissant 
entendre qu'il est le plus fort et qu’il dispose d’annes et d’allies en reserve a toutes les chances de 
gagner. 

Le jeu des alliances est determinant. 

En general, les subordonnes qui font partie de ces structures a hierarchie forte et 
centralisatrice attendent un engagement personnel du chef. « C'est a ce moment-la qu'on peut 
juger le Big Boss et qu'on voit s'il a des "couilles" precise un cadre d’un groupe siderurgique. 

Communement, a l'image de leurs cousins singes, les patrons font partie du front d’attaque. 
Ceux qui se distinguent par un mode de management autoritaire n’hesitent pas plus que leurs 
homologues rhesus a retrousser leurs manches et a monter en premiere ligne. Ainsi, Claude 
Bebear s'est s’implique personnellement aux USA dans le combat qui l'opposait a Farmer's, 
malgre un handicap de faille: des difficultes a parler et a comprendre l’anglais. Didier Pineau- 
Valencienne, lui non plus ne s'est pas fait prier pour attaquer en premiere ligne le groupe Square 
D. 
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Quand un groupe perd la guerre, il signe son arret de mort. C'est la communaute tout entiere 
qui disparait. Au mieux les subordonnes sont pries de rejoindre la bande des vainqueurs en 
acceptant de nouveaux chefs et au pire ils sont sacrifies a Tissue du combat. Ils perdent leur 
emploi coniine leurs cousins singes perdent leur vie. 

Quand une entreprise remporte une victoire, elle s'approprie les vaincus, comrne les babouins 
ravissent les femelles du chef de harem dechu et les subordonnes du groupe des vaincus 
deviennent ses prisonniers, en quelque sorte. Ce qui ne Tempeche pas d’en sacrifier quelques-uns, 
histoire d'affirmer son autorite car le nouveau chef doit s’imposer rapidement. 


La tache du vainqueur n’est pas facile. Quand on sait combien il est delicat d’integrer un 
nouveau venu dans un groupe de singes, on peut imaginer les difficultes que pose Tintegration de 
plusieurs centaines d’individus. 

L’equilibre social est rompu, car le niveau des tensions internes s'eleve; les petits chefs du 
groupe des vaincus tentent de s’imposer dans le nouveau, tandis que les anciens defendent leur 
position. Les conflits de pouvoir se multiplient, fragilisant Tentreprise. 

Qui plus est, la guerre coute cher, y compris au vainqueur car elle Toblige a epuiser ses 
reserves. L'entreprise doit reconstituer au plus vite son «tresor de guerre » si elle ne veut pas etre 
a son tour la proie de ses concurrents. 

il est clair que les guerres intergroupes presentent plus de dangers que d’opportunites. Qui sait 
si nous ne devrions pas partager la prudence de nos cousins? Les patrons qui engagent combat 
sur combat ont toutes les chances de conduire a terme leur groupe a sa perte. D'ailleurs, 
beaucoup de dirigeants reconnaissent aujourd’hui que «la digestion d'un autre groupe » n’est pas 
une mince affaire. 

C'est peut-etre pour cela qu’on parle de moins en moins d’OPA et de plus en plus de 
partenariat; les alliances et les associations sont plus en phase avec notre nature de primate 
evolue que les guerres. 


Les guerres de clan 

Quand deux individus s'affrontent dans le peuple singe, il n'est pas rare que le conflit 
degenere en impliquant d'autres membres de la tribu. C’est un des effets pervers du jeu des 
alliances. 

Franz de Waal en temoigne: «J'ai assiste a un conflit entre deux femelles rhesus. Quelques 
minutes apres, Tune des deux trouva et menaca quatre des cinq membres de la famille de sa 
rivale. Un peu plus tard, elle mit la main sur le cinquieme individu». La meme scene aurait pu 
etre observee chez les chimpanzes, ou les babouins: un male babouin n’hesite pas a attaquer la 
femelle alliee de son rival, apres un conflit. Une autre primatologue, Barbara Smuts, precise la 
tactique: «Si nous ne pouvons pas attaquer X, nous attaquons celui qui renvoie a X, celui qui en 
estproche, sa femelle, ses amis... » . 
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Le role des allies et de la famille est precisement de porter secours aux individus en danger. 
Pour faire savoir a leurs allies qu'ils ont besoin d'eux, les singes commencent par emettre 
quelques cris, ils esperent ainsi attirer leur attention. Puis ils leur jettent des coups d’oeil en leur 
designant «l’ennemi a abattre ». II est plus difficile de mobiliser des allies de fraiche date: dans 
ce cas, les singes n’hesitent pas a les supplier, a entourer leurs epaules ou a leur tendre la main 
pour les inviter a les rejoindre... 

Les conflits internes dans l’entreprise peuvent subir le meme sort, un affrontement entre deux 
individus peut degenerer par le seul jeu des alliances. Or il est difficile pour un subordonne de 
rester a 1’ecart de ce jeu car, un jour ou l'autre, on lui demandera de choisir son camp. En refusant 
de prendre parti, il prend le risque d’etre ecarte par tous les autres et en cas de probleme cette 
solitude peut lui couter cher. En effet, les primates s'attaquent de preference aux individus les 
plus seuls et les plus vulnerables car ils savent que personne ne viendra leur porter secours. Les 
subordonnes de l’entreprise n’ont done pas interet a rester neutres et, de toute facon, s'ils doivent 
choisir leur clan, rien ne les empeche d’en changer si besoin est. 

En fait, le reseau d’alliances contribue davantage a asseoir la paix du groupe qu'a generer des 
conflits. Ceux qui declenchent des hostilites en s'en prenant a un de leur pairs savent qu'ils 
devront faire face a tous les allies de leur rival. Cela suffit a en calmer un certain nombre. 

Le jeu des alliances a un effet dissuasif incontestable. 


La reconciliation 


Une strategic de prevention 

Les primates ont mis au point un autre moyen pour eviter les guerres internes, ils ont invente 
la reconciliation. Le mecanisme de la reconciliation entre en jeu des les premiers conflits de 
maniere a eviter l’escalade de la violence. Franz de Waal a enregistre un taux plus faible de 
conflits graves dans les societes de primates les plus enclins a se reconcilier. Ainsi, chez les 
rhesus, il a observe dix-huit fois plus de conflits graves internes que chez les macaques arcto'ides; 
parallelement, il a note un taux de reconciliation beaucoup plus faible chez les rhesus. Dans cette 
espece, un conflit sur cinq seulement est suivi par une reconciliation, alors que chez les arcto'ides 
le taux de reconciliation est de 56%. 

En fait, les adeptes de la reconciliation sont plus nombreux dans les especes les plus 
«politiques ». Le pouvoir des chimpanzes reposant largement sur les alliances, on comprend que 
cette espece ait interet a la reconciliation. 

Pour etre populaire, pour elargir son reseau d’influence, il vaut mieux eviter de se faire des 
ennemis et, cornme ce n’est pas toujours possible, il faut savoir faire la paix. Les rhesus, mo ins 
soucieux de leurs alliances, se contentent de se reconcilier avec leur famille alors que les 
chimpanzes se reconcilient avec tout le monde y compris avec des subordonnes de rang inferieur. 
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Et les primates de l'entreprise, sont-ils aussi enclins a se reconcilier que leurs proches 
cousins? Peut-on dire que les subordonnes qui evoluent dans des entreprises proches du modele 
rhesus hesitent a se reconcilier et qu'ils ont la rancune tenace? 

II faut reconnaitre que le jeu des alliances reste limite dans les organisations rigides. A quoi 
serviraient-elles sachant que les statuts sont fixes par le chef pour un bon moment, a la difference 
des entreprises plus modernes ou tous les espoirs de progression sont pennis? C'est en tout cas ce 
que cette subordonnee semble croire: «J'ai quitte une petite agence familiale dirigee par un dur 
pour une grosse agence de communication. Les rapports entre les gens sont tres differents. 
Avant, c'etait plus franc. On savait qui aimait qui, qui on n’aimait pas. Aujourd’hui tout le monde 
sourit a tout le monde. On se fache, et on fait semblant de se reconcilier. £a laisse reveur». 


Les strategies de reconciliation 

Les chimpanzes font preuve de creativite pour developper des mecanismes de reconciliation. 
Ils ont recours a des rituels particulars alors que leurs cousins rhesus preferent se reconcilier de 
maniere « implicite»: ils se rapprochent pour retablir le contact comine par accident. Lranz de 
Waal a observe le manege d’un rhesus. 

Pour susciter le contact, il faisait croire qu'il avait aper$u une mouche sur l’epaule de son 
rival et il profitait de l'« occasion)) pour se rapprocher de lui et le debarrasser de l’insecte. Le 
contact etait a nouveau etabli. En general, le rival en question, trop heureux de faire la paix, ne 
refuse pas ce contact et feint lui aussi de sentir la mouche sur lui! 

Le statut social joue un role important dans la reconciliation. Les subordonnes hesitent a faire 
le premier pas. Chez les chimpanzes, dans plus d’un tiers des cas, c'est le dominant qui prend 
l’initiative de la reconciliation. Il se rapproche du subordonne en feignant de ne pas le voir; c'est 
une maniere de dire: « Je pourrais te faire du mal, mais je ne t'attaque pas, on peut faire la paix». 

Les singes sont plus motives, en general pour se reconcilier avec les individus de leur rang ou 
de l’echelon superieur qu'avec les subordonnes inferieurs. La reconciliation explicite, que les 
chimpanzes privilegient, se manifeste par une parade: les rivaux se rapprochent et s'enlacent plus 
fort et plus longtemps que d’habitude. Ils peuvent s'embrasser dans les minutes memes qui 
suivent un conflit sanglant. Les protagonistes de la reconciliation emettent des petits cris et se 
sourient a la maniere singe, ils se regardent dans les yeux alors que, pendant le conflit, les 
chimpanzes evitent de regarder leur rival en face. Le subordonne peut offrir son posterieur au 
dominant, pour que ce dernier simule une copulation, c'est un des modes de reconciliation les 
plus courants chez les chimpanzes bonobos. 

D'une maniere generate, quand le conflit est grave et que les partis en presence sont des 
proches, la reconciliation explicite s impose. 

Dans l’entreprise, tres souvent les subordonnes se contentent de se reconcilier de maniere 
implicite, c'est-a-dire sans faire reference au conflit; ils font en sorte de se rapprocher coniine par 
accident. 
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Franz de Waal raconte comment deux scientifiques se sont reconciliees peu apres s'etre 
ouvertement opposees dans une conference. Elies se rencontrerent dans un couloir en se frolant 
au passage; l’une d’elles saisit entre ses doigts la robe de sa rivale et en profita pour lui faire des 
compliments. Le contact fut alors retabli. 

II n’est pas rare que les humains utilisent un objet comine pretexte a la reconciliation, comme 
en temoigne cette subordonnee de rang superieur d’une agence de marketing. Son patron l'avait 
vivement sermonnee. Quand, le surlendemain, il comprit qu’elle ne prendrait pas l’initiative de la 
reconciliation, il decida de descendre la voir. En arrivant a son bureau, il apercut sur sa table une 
grenouille dans une boule de neige en plastique. Le pretexte etait tout trouve. Il saisit l’objet entre 
ses mains pour en louer son originalite. Rassuree, la subordonnee engagea le dialogue. Bien 
entendu, aucun des deux ne se hasarda a faire reference au conflit passe. 

Les homines de l’entreprise savent aussi se reconcilier explicitement quand c'est necessaire. 
C'est le cas d’allies tres proches comme le chef et son second qui ne tiennent pas a ce que le 
disaccord s’installe. La reconciliation implicite ne suffisant pas a les rassurer, ils ont done 
recours a des rituels specifiques. 

Dans l’entreprise, on ne s’embrasse peut-etre pas mais on se donne des tapes sur l’epaule entre 
homines et, a l'instar de nos cousins singes, on se sourit mutuellement et on se regarde plus que 
d’habitude. 


Une employee de banque me faisait part de ses doutes quant a l’attitude de son chef a son 
egard: « Elle dit ne pas m’en vouloir, mais elle detourne son regard des que je lui parle, je suis 
certaine qu’elle est toujours fachee». Gare a celui qui ne respecte pas totalement les rituels de 
reconciliation: le regard en fait partie. 

Nous avons invente d’autres methodes de reconciliation plus explicites encore et specifiques a 
notre espece, en particulier le don. Les etudes sur le comportement sur les enfants montrent que 
le grooming n’est pas leur strategie de reconciliation preferee: dans un cas sur cinq seulement, 
l’enfant tend la main ou embrasse son rival. Il peut aussi proposer a son rival de l’aider: «aide- 
moi a faire ceci, a construire une cabane », ou tout simplement s’excuser verbalement. Mais ce 
n’est pas la strategie la plus efficace. Plus courant: le don d’un objet en guise de cadeau de 
reconciliation. Ce cadeau peut-etre offert dans les minutes qui suivent le conflit ou plus tard, ou 
sous forme de promesses: «Je vais te donner ceci ». Mais il peut aussi etre symbolique: dans ce 
cas l’enfant pretend faire un cadeau a son rival, que celui-ci feint de recevoir. 

On n’est pas tres loin de l’histoire de la mouche des singes. Le mensonge n’a rien d’immoral 
quand il satisfait l’interet des deux parties. 

Dans l’entreprise on ne doit pas s’etonner d’etre invite a dejeuner par son ennemi de la veille 
ou de recevoir de sa part un super-agenda qu’il vient tout juste de retrouver dans un tiroir. 

Il est essentiel de savoir faire la paix avec ses allies, a condition de ne pas perdre la face, 
surtout quand on est chef. Il faut etre certain que son subordonne ne va pas refuser son geste de 
reconciliation. 
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C'est peut-etre pour cela que le dominant rhesus, moins soucieux que le chimpanze de se 
reconcilier, attend que le subordonne « se presente» a lui. Alors que le chef chimpanze prend 
davantage de risques, c'est lui qui manifeste souvent les premiers signes de bonne volonte en se 
rapprochant physiquement de l'autre. 


Les go-between * 

Quand deux males dominants linisscnt par s'entendre sur la repartition du pouvoir apres 
plusieurs semaines, voire plusieurs mois de conflits et de confrontation, en general, les 
subordonnes chimpanzes fetent leur reconciliation et tout le monde s'embrasse. La paix n’a pas 
de prix dans les societes de primates, en particulier pour les femelles. Redoutant l’instabilite 
sociale, ces dernieres n'hesitent pas a intervenir pour eviter qu'un conflit ne degenere en 
menacant l’equilibre du groupe. Les primatologues ont vu des chimpanzes femelles se rapprocher 
de deux males qui venaient de se battre puis se glisser entre eux pour les groomer. Quand elles 
jugeaient les males suffisamment apaises par le grooming, elles s'eloignaient discretement afin 
de laisser les deux males en contact, et ces derniers poursuivaient leurs seances de caresses qui 
mettaient un point final a leur antagonisme. 

Les « go-between » ne sont pas propres aux grands singes. Franz de Waal rapporte qu'une 
mere macaque, dont le fils venait d’etre chasse par le numero 2, se rapprocha de ce dernier pour 
le groomer. Son fils la rejoignit et, peu apres, elle s'esquiva, les laissant tous les deux se groomer. 

II arrive meme parfois que plusieurs membres du groupe jouent les intermediates, dans le 
cadre d'une mise en scene soignee. 

Ainsi, des chimpanzes «go-between» font semblant de decouvrir un objet interessant dans 
l’herbe pour que tous les autres s'en approchent. Decus, dans la mesure ou en fait il n'y a rien a 
voir, tous quittent immediatement la scene, tous, sauf les rivaux qui viennent de se battre. Ce 
sont les seuls a rester en piste, ils font semblant de chercher avec empressement dans l'herbe le 
fameux objet. Ils se rapprochent fun de l'autre, en se frolant la tete et les epaules; de la a se 
groomer, il n'y a qu'un pas qu'ils n'hesitent pas a franchir. Dans ce cas, le mensonge collectif a 
permis au groupe de retablir la cohesion. 

Dans l’entreprise, les consequences d'un conflit entre deux personnes sont nettement moins 
graves que chez nos cousins. Il n'y a pas de vie en jeu, l'affrontement se manifestant plus dans le 
discours que dans les actes. 

Pas etonnant alors que les femelles de l'entreprise ne marquent pas autant d’empressement que 
leurs cousines a participer aux rituels de reconciliation et que le chef se charge le plus souvent de 
rapprocher des ennemis et d’assurer la cohesion du groupe. Pour les aider a se reconcilier, il a 
recours lui aussi a des stratagemes qui les contraignent a se rencontrer a nouveau; ainsi il les 
invite a participer a un meme groupe de travail, a dejeuner avec lui, ou il leur choisit des bureaux 
cote a cote... 

Chez les singes cornme les humains le risque est plus eleve dans le cas d'affrontement entre 
chefs. 
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L'issue du conflit se solde souvent chez les chimpanzes par la remise en cause de l’ordre 
social etabli, c'est pourquoi les «go between » cherchent a eviter qu'un disaccord profond ne 
s'installe entre les dominants. 


Dans l’entreprise, les dirigeants peuvent meme recruter une personne dans le seul but de les 
aider a mieux s’entendre et a arbitrer en cas de conflit entre eux : c'est d’ailleurs dans cet esprit 
que les deux fondateurs du groupe Accor ont recrute un nouveau collaborateur. 
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11 Les femelles et le pouvoir 


Dans toutes les especes de singes, a l’exception des chimpanzes bonobos, les femelles sont 
organisees dans un cadre hierarchique, il est facile de distinguer les dominantes des 
subordonnees inferieures. Mais comment fait-on carriere quand on appartient au sexe faible? Les 
femelles sont-elles aptes a gouverner? Et comment exercent-elles le pouvoir? L'etude de societes 
primates met en relief quelques differences fondamentales avec les homines. 


La carriere des guenons 


L 'atout sex-appeal 

En general, les femelles singes commencent leur carriere plus tard que le sexe oppose. «La 
mere eloigne d’elle son petit male plus vite que sa petite femelle. 

Les males commencent plus tot leur peripherilisation (eloignement a la peripherie du 
groupe) », note Remy Chauvin, dans Les Societes animales. 

Par consequent, les femelles beneficient plus longtemps que le sexe oppose des privileges qui 
sont attaches a la condition sociale de leur genitrice. Par le jeu de l'heritage du rang social, aussi 
petite et fragile soit-elle, la jeune femelle domine les femelles adultes soumises a sa mere. Ce 
n’est qu'une fois adolescente qu'elle est progressivement ecartee du cocon familial et qu'elle perd 
en partie les privileges lies a son rang de naissance. 

A elle alors de gagner ses propres galons. II s'ensuit une periode de conquete du pouvoir 
marquee par de nombreux actes degression; c'est une etape difficile, pendant laquelle la jeune 
femelle mene son combat social en solitaire. La jeune primate doit affronter ses consoeurs pour 
obtenir la meilleure place dans la hierarchie, mais elle est aussi l’objet de harcelements des males 
de son age qui «se font la main» sur elle. 

Cette periode est d’autant plus penible que la femelle est moins preparee que le sexe oppose 
au jeu du pouvoir: «Les jeunes males jouent davantage a des jeux plus rudes et plus longtemps. 
Ils cessent de jouer a un age plus tardif que les femelles », observe Remy Chauvin. A travers le 
jeu, ils s'entrainent a l’art de la guerre et de la manipulation. Ils se familiarisent avec les parades 
d’intimidation, apprennent a mesurer leur force et leur habilete sociale et prennent conscience de 
leurs limites plus tot que les femelles. Leur mere les y aide indirectement en les punissant 
davantage que les petites femelles. 
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Remy Chauvin explique la plus grande agressivite du male par l'attitude plus severe des 
meres a leur egard: «0n sait que les punitions excessives a un age peu avance developpent plus 
tard l’agressivite.» 

Coniine son homologue du sexe oppose, la jeune femelle comprend rapidement qu’il est 
difficile de progresser socialement toute seule et decouvre aussi les limites de la strategic 
degression. En effet, les prises de pouvoir par la force ont encore moins de chances de succes 
chez les femelles que chez les males, y compris dans des societes comine les macaques. La ou la 
force physique represente un atout indeniable dans la course au pouvoir pour les males, elle ne 
compte presque pas dans les groupes de femelles. Ce n’est pas un hasard si la femelle dominante 
chez les macaques est souvent plus petite et moins puissante que ses subordonnees. 

Comment les plus faibles parviennent-elles a conquerir le pouvoir? En s’appuyant sur les 
autres, en particulier sur le sexe oppose. 

Les femelles ont interet a envoyer leur allie male attaquer une de leurs rivales plutot que 
d’intervenir elles-memes, c’est nettement plus efficace. Et les petites femelles n’ont pas le choix: 
elles doivent disposer d’un grand nombre d’allies parmi les males pour progresser dans l’echelle 
sociale. 

Dans la course aux alliances, l’attrait physique et le «sex-appeal» represented des atouts 
indeniables. Ainsi, chez les chimpanzes, la femelle dominante est souvent la plus recherchee par 
les males et la plus « couverte » quand elle est en chaleur, meme si ce n’est pas toujours la plus 
belle au regard des criteres de beaute humains! La plus sexy a plus de chances de pouvoir s’allier 
avec les males dominants et, par effet de levier, elle peut se debarrasser de n’importe quelle 
rivale. 

Le sexe est si important dans le jeu du pouvoir que le fait d’etre en oestrus* peut remettre en 
cause l’ordre social etabli. Quand une femelle est en chaleur, tous les males se l’arrachent et 
rivalisent pour ceder a ses caprices. Certaines subordonnees inferieures n’hesitent pas a pro (Iter 
de ces moments ou elles regnent pour neutraliser une rivale qui n’a pas la chance d'afficher un 
posterieur « rose» (signe sans equivoque de leur disponibilite sexuelle...). 

Celles qui manquent de sex-appeal peuvent quand meme esperer une position sociale a 
condition de savoir tisser un reseau d’alliances panni les femelles dominantes du groupe. Elles 
doivent multiplier les actes d’entraide et de solidarity a leur egard, en protegeant en particulier 
leurs petits. Le fait d’etre a la tete d’une famille nombreuse peut les aider car les jeunes males, en 
grandissant, n'hesitent pas a porter secours a leur mere et a la proteger des harcelements des 
autres. 


Une logique de securite 

Si les deux sexes sont interesses par le pouvoir, leurs motivations ne sont pas les memes; 
quand les males recherchent les honneurs, les femelles preferent la securite. 
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Certes les femelles dominantes sont sensibles au fait d'etre plus caressees et plus entourees 
que les autres. Mais ce qui compte encore davantage, c'est la protection dont elles jouissent pour 
elles et surtout pour leurs enfants. 

Le taux de mortality infantile est plus eleve parmi les femelles subordonnees qui vivent a la 
Peripherie du groupe que parmi les dominantes, et les enfants des femelles dominantes sont a la 
fois mieux nourris et plus en securite que les autres. 

Dans ces conditions on comprend que les femelles tentent des l’adolescence de s'elever dans 
la hierarchie et qu'elles renoncent a leurs ambitions des qu'elles estiment avoir trouve une 
position relativement sure. 

Dans cette logique de securite, la periode d’ascension sociale des femelles s'acheve avec la 
maternite. D'autant que, quand il nait, le petit monopolise l’energie de sa mere. Le pere ne jouant 
aucun role direct dans l’education du jeune singe, il reste peu de temps aux jeunes meres pour se 
livrer au jeu du pouvoir. Pour assurer la securite de leur progeniture, elles ont meme interet a 
eviter les conflits, elles ne peuvent pas s'offrir le luxe de partir au combat en laissant leur petit 
tout seul. 

C'est pourquoi la hierarchie au sein des femelles est plus stable que celle des males: chez les 
rhesus, on observe un taux moyen de changement de rang social de 0,75 pour les males contre 
0,11 pour les femelles. Une fois l’ordre social etabli, les femelles s'efforcent de ne pas le 
perturber et elles n’hesitent pas a le defendre quand il est menace. 


La carriere des femelles dans Ventreprise 


Promotion canape 

Les conditions de reussite sociale des femelles dans l’entreprise ne sont pas tres differentes de 
celles de leurs cousines singes. On ne peut pas nier que l'origine sociale familiale conditionne en 
partie la carriere de la jeune femelle. 

Celles qui sont issues de milieux bourgeois ont recours presque naturellement a des parades 
d'autorite voire d’intimidation. Des leur arrivee dans l’entreprise, elles se comportent avec 
assurance, se deplacent la tete haute, le sourire aux levres, detendues. Elles ont tendance a 
reproduire les attitudes observees chez leurs parents. 

Neanmoins, leur rang d’origine ne leur epargne pas les affrontements avec les autres. Tres 
vite, elles doivent subir les provocations des anciennes et leurs tentatives de destabilisation; elles 
doivent alors faire preuve d’habilete. Comine chez les singes, le fait d’etre la plus grande ou la 
plus forte ne leur est d’ aucun secours: il vaut mieux qu'elles tissent leur reseau d’allies. 

Les plus jolies ont un atout incontestable par rapport aux autres dans la mesure ou elles ont 
plus de chances d’obtenir la protection du sexe oppose dans l’entreprise. 


124 



En effet, quand une jeune et seduisante employee arrive dans une societe, les homines ne se 
font pas prier pour lui donner des conseils qui facilitent son travail, ou pour la mettre en garde 
contre certains subordonnes. Les plus ambitieuses peuvent tenter d’accelerer leur ascension en 
allant plus loin dans le jeu de la seduction; c'est la strategic de la «promotion canape » tout aussi 
cfficace que la «promotion copulation » de nos cousines singes. Neanmoins la plupart, en bonnes 
primates evoluees, se contentent de ritualiser la seduction. Quelques sourires en coin, une jupe 
legere et un regard complice suffisent a s'attirer les bonnes graces du sexe oppose. 

Les moins seduisantes peuvent, a l’instar de leurs cousines singes, s’en sortir, a condition 
d'etre sympathiques; a elles de le prouver en depannant une collegue et en proposant ses services 
a une autre. Quand la plus attirante se tournera vers les males de l’entreprise, la plus sympathique 
trouvera ses alliees parmi les femelles du groupe. L'essentiel est d’etre populaire, car on hesite a 
agresser un subordonne qu’on sait largement soutenu et protege dans l’entreprise. 


Une carriere contrariee 

En revanche, a la difference des autres primates, la femelle de l’entreprise ne peut pas compter 
sur ses enfants pour l'aider professionnellement. Le fait d'etre la mere d'une famille nombreuse 
constitue plutot un handicap puisque, dans l’entreprise, la mere est separee de sa progeniture. 
C’est probablement un motif d’inquietude essentiel, qui perturbe sa vie professionnelle. Pas 
etonnant que les jeunes recrues celibataires manifestent davantage leurs ambitions de carriere 
que les meres de famille. II faut croire que celles-ci sont animees par le meme souci de securite 
que leurs cousines singes. Des que leur stability familiale est menacee, elles renoncent pour la 
plupart a leurs ambitions. Si nos cousines perdent en general leur agressivite des leur premier 
enfant, les femelles de l’entreprise s'adoucissent plus tard, au deuxieme ou au troisieme enfant, 
quand il devient plus difficile de concilier leurs exigences de mere avec celles du pouvoir. 


C'est pourquoi les femelles sont bien plus nombreuses panni les subordonnes inferieurs que 
parmi les dominants: en effet moins de dix femmes figurent dans la liste des mille premieres 
entreprises francaiscs et les chiffres ne sont guere plus glorieux a l’etranger. Les rares femmes 
aux commandes des entreprises ont le plus souvent pris le pouvoir par defaut: certaines heritent 
de l’entreprise de leur pere quand ce dernier n’a pas de fils, d’autres deviennent chefs a la mort de 
leur mari ou de leur frere. 

Les femmes chefs d’entreprise n’ont jamais ete aussi nombreuses que pendant la guerre de 
1939/1940, quand les homines etaient au combat. Dans ces situations de crise, faeces au pouvoir 
est le meilleur moyen pour les fennnes de proteger leur famille, elles n’hesitent done pas. 

Pas plus d’ailleurs que leurs cousines singes. Les chercheurs du Centre de primatologie de 
Strasbourg ont assiste a la prise de pouvoir par defaut d’une femelle, au sein d’un groupe de 
rhesus structure «patriarcale". La femelle gouverna pendant plusieurs mois, rempla 5 ant le chef 
male qui venait de mourir. Des que les primatologues introduisirent un nouveau male adulte au 
sein du groupe, la femelle perdit sa couronne au profit du nouvel arrivant. Tout comme apres la 
guerre les homines reprirent les commandes a leurs fennnes. 
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En dehors des situations de crise, les femmes hesitent davantage a prendre le pouvoir. Elies 
savent que, si elles rejoignent la caste des dominantes, elles n'auront plus le temps ni l’energie 
suffisante pour prendre soin de leur progeniture. D'ailleurs les plus carrieristes sont souvent 
designees du doigt par les autres et accusees de « bacler» leur role de mere. 

Certaines renoncent meme a travailler en tant que subordonnee inferieure quand leur emploi 
est trop penible et contraignant; c'est l’echec par rapport aux autres societes de primates. Quand 
nos cousines se contentent de reduire leurs ambitions de carriere, les femmes sont parfois 
obligees de quitter leur groupe. Le cout de ces departs pour l’entreprise est certainement tres 
eleve car l’investissement en formation n’a generalement pas eu le temps d'etre amorti: la femelle 
s'en va au moment ou elle commence a maitriser son metier. 

Certaines entreprises, malheureusement encore trop peu nombreuses, conscientes du cout de 
la mobilite des femmes, tentent d’apporter des solutions, cornme Roussel-Uclaf qui a integre un 
service de creches dans les locaux de l’entreprise, ou l’UAP. Les magazines feminins et le bouche 
a oreille se chargent de les faire connaitre aux femmes, sachant que la prise en compte des 
problemes familiaux constitue desormais un argument de poids pour attirer et fideliser les 
meilleures femelles. 


La vie des femelles primates 


Le sens de la jldelite 

Si les males multiplient les alliances d’opportunite en se retournant contre l’ami d’hier ou en se 
« mariant» avec l’ennemi de toujours, les femelles se distinguent par la stability de leur reseau 
relationnel. Elles hesitent a rompre une alliance dans le seul but de gagner du galon. 

Chez les chimpanzes, les males changent en moyenne d’amis chaque annee, leurs amities 
servant en priorite leurs ambitions de pouvoir, alors que les femelles gardent leurs amis plusieurs 
annees voire toute la vie. Differentes experiences realisees sur l'espece humaine montrent que, de 
ce point de vue-la, nous ne sornmes pas si differents de nos cousins primates. 


Quand on demande a des homines de choisir leur equipe dans le cadre d’un jeu de cartes par 
exemple, ils selectionnent en general ceux qui leur permettront de gagner alors que les femmes 
preferent choisir leurs amis, quitte a s'entourer de joueurs « malchanceux » et a perdre la partie. 

Le fait de changer d’allies souvent contribue a destabiliser l’equilibre social du groupe: c'est 
pourquoi les femelles, si attachees a la paix de leur tribu, tiennent a etablir des relations stables. 

Les femelles singes ont tendance a choisir leurs allies parmi les membres de la famille; leurs 
meres et plus tard leurs fireres et soeurs represented leurs allies les plus surs et les plus fideles. 
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Celles qui emigrent, comme les femelles chimpanzes, ne peuvent pas s'appuyer sur leur 
famille: aussi, dans leur nouveau groupe, il n’est pas rare qu'elles se rapprochent de femelles qui 
ont l'age de leur mere, de leur tante ou de leurs soeurs comme si elles tentaient de recreer le 
cercle familial. Elles s'organisent en bandes de femelles d'ages differents, alors que les males ont 
tendance a se regrouper avec des compagnons de leur age. 

En general, les femelles singes privilegient les membres de leur sexe, elles se contentent d’un 
ou deux allies males et preferent multiplier les alliances avec d'autres femelles. Chez les saimiris, 
les primatologues ont observe que les femelles groomaient de preference d’autres femelles, et 
que dans l’ensemble les femelles etaient plus portees vers le grooming que le sexe oppose. 

Eloignees par la force des choses de leur famille, les femelles de l’entreprise, a l’instar de leurs 
cousines chimpanzes, tentent de reconstituer un noyau familial. 

Elles s'organisent en petits groupes qui rassemblent des femelles tres jeunes et d'autres 
beaucoup plus agees, et forment de veritables coalitions qu'il n’est pas facile d’integrer et encore 
moins d’eclater. La ou les males de l’entreprise se contentent de deux ou trois allies, les femelles 
de rang inferieur creent de veritables bandes qui peuvent rassembler une dizaine d’individus et 
qui sont assez remarquables par leur stability. Comme chez leurs cousines, le sexe oppose n'y a 
guere sa place. Les femelles preferent rester entre elles: ainsi ce sont toujours les memes qui se 
retrouvent le matin pour boire un cafe et a midi pour dejeuner. 

Les femelles eprouvent le besoin de construire des passerelles entre leur vie professionnelle et 
leur vie familiale. II est essentiel, pour elles, de pouvoir telephoner a leur famille pendant les 
heures de bureau sans crainte d’etre sanctionnees. II est tout aussi vital de pouvoir accrocher au 
mur la photo de leurs enfants, et il serait maladroit de vouloir les en priver. Pour recreer leur vie 
de famille dans l'entreprise, elles ont besoin de pauses « bavardages ». La ou les males echangent 
des propos d’ordre professionnel, les femelles parlent de tout sauf de travail comme en temoigne 
Jeanne Zemer : «Avec Catherine, un cadre, on s'arretait de temps en temps de bosser pour parler 
de nos maris, de cuisine... comme cela se faisait dans tous les bureaux ou des femmes travaillent, 
et ce quel que soit leur statut... » 

Les femelles subordonnees inferieures sont capables de grands sacrifices pour faire vivre leur 
«noyau familial)) dans l’entreprise: par exemple, certaines arrivent chaque matin avant 

8 heures pour le seul plaisir de boire un cafe avec les autres femelles. Comme leurs cousines 
singes, elles consacrent beaucoup de temps a se groomer mutuellement et en tout cas plus que le 
sexe oppose. Toutes les occasions sont bonnes pour se retrouver hors du cadre professionnel 
stricto sensu. Le besoin de grooming des femelles, explique en grande partie le succes des ventes 
organisees par les comites d’entreprise: elles reservent en general un accueil chaleureux aux 
vendeurs ambulants qui leur proposent bijoux et vetements « a domicile » c'est-a-dire a leur 
bureau, car c'est le pretexte de se retrouver et de parler « chiffons ». Quand l’entreprise organise 
un pot, le taux de participation des femmes est en general plus eleve que celui des homines. 
Comme le rapporte Jeanne Zemer, «notre societe organisait chaque semaine un pot, pour une 
raison ou une autre. Si les homines pechaient parfois par absenteisme, les femmes ne rataient 
jamais l’occasion)). Les arbres de Noel, la convention annuelle sont des moments essentiels dans 
la vie des femelles de l’entreprise, surtout quand les conjoints sont invites. 
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Le souci de stability affective est si important chez les femelles, qu'une mauvaise ambiance 
suffit a les demotiver voire a justifier leur depart. 

Elies ne dedaignent pas le pouvoir et les honneurs, mais pas a n’importe quel prix, et en tout 
cas certainement pas au prix de leur securite et de leur equilibre familial. 


Des exigences et des contraintes 

L'attachement au groupe familial explique la moindre mobilite des femelles singes. En effet, 
cedes qui ont un enfant hesitent a s'eloigner du groupe car on ne laisse pas un petit tout seul. 

En analysant la division du travail chez les chimpanzes, Mac Grew a constate que les femelles 
cueillaient des baies sauvages ou cherchaient des tennites quand les males partaient a la chasse. 

La chasse implique de se deplacer loin du groupe alors que la cueillette ou la recherche de 
termites demandent peu de mobilite. 

II est clair que l’education des enfants contraint les femelles singes a rester dans le perimetre 
du groupe et conditionne leurs activites quotidiennes. 

II n’est pas etonnant que les femelles de l’entreprise privilegient en general des emplois stables 
ou les deplacements sont rares. La vie des commerciaux sur les routes ou dans les avions ne 
convient guere a la nature des femelles primates comine tous les postes a haute responsabilite qui 
exigent disponibilite et mobilite. Sachant que dans les grands groupes aujourd’hui l’expatriation 
est une condition sine qua non pour faire carriere, on comprend mieux pourquoi les femelles se 
contentent du statut de subordonne inferieur. Elies n’ont guere le choix. 

Les femelles singes ne sont pas seulement fideles en amitie, elles le sont tout autant dans leurs 
inimities, elles « ont la haine tenace". Cependant, face a leurs ennemis, en general elles ont 
tendance a preferer la strategic de l'evitement a celle de l'attaque. Dans la plupart des especes, 
elles sont moins agressives que le sexe oppose. Chez les rhesus, les primatologues ont enregistre 
en moyenne, sur dix heures d’observation, 16 actes agressifs chez les femelles contre 38 chez les 
males. 

Neanmoins, dans les especes plus evoluees, il semblerait que les femelles soient plus 
agressives. Ainsi, chez les rhesus, les femelles clairement dominees par le sexe oppose, hesitent 
a se battre de peur que les males ne s’en melent et les sanctionnent. Chez les chimpanzes, les 
femelles ont leur mot a dire et ne craignent pas de le faire savoir, tout en preferant dans bien des 
cas eviter leur rivale plutot que de l'affronter. 

Dans l’entreprise, il est plus difficile pour un manager de reunir dans une meme equipe de 
travail des femelles que des males qui ne s'entendent pas. Les premieres ne font guere d’efforts 
pour simuler une bonne relation tandis que les males n'hesitent pas a oublier les querelles dans 
l'interet de la reunion. Il est done necessaire que les chefs prennent en compte le souci des 
femelles d’eviter tout contact avec leurs rivales, en particulier quand ils constituent des groupes 
de travail, quitte a s'informer au prealable sur l’entente qui regne entre les differents participants. 
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En general, ce sont les membres du meme sexe et de meme age qui s'opposent le plus. Pour 
eviter les tensions generees par la lutte pour le pouvoir il vaut mieux ne pas reunir au sein d'un 
meme groupe des males ou, pis encore, des femelles de meme age, surtout quand ils sont jeunes; 
il est preferable de melanger les sexes et les categories d’age. 

II serait inutile de tenter de reconcilier deux femelles qui s'opposent. Franz de Waal considere 
que les femelles sont plus reticentes que le sexe oppose a faire la paix. En effet, elles se 
contentent de se reconcilier avec leurs meilleurs amis ou leurs allies de longue date et n'hesitent 
pas a se facher dcfinitivcmcnt avec les autres. 

Ce qui ne les empeche pas d’intervenir dans un conflit qui degenere entre males pour tenter de 
les reconcilier. La logique du sexe faible est claire: la securite individuelle passe par la paix du 
groupe, il faut neutraliser tout ce qui menace l’equilibre de la tribu. 

Les femelles singes comptent sur leur chef pour les proteger. Elles sont done particulierement 
sensibles aux gestes de reconnaissance et de reassurance de leur chef et en tout cas beaucoup 
plus que le sexe oppose. 

Les femelles de l’entreprise, elles aussi ont besoin d'etre rassurees par leur patron, il faut que 
celui-ci leur montre qu'il veille sur elles, sinon comment pourrait-il les defendre en cas de 
probleme? Elles savent mieux que le sexe oppose decoder le comportement non verbal de leur 
patron, ce qui eclaire la reflexion d’une caissiere d’un grand magasin pour justifier un preavis de 
greve: «Que voulez-vous, notre chef ne nous regarde meme pas! » 


129 



L ' exercice du pouvoir 


Societes matriarcales et patriarcales 

La plupart des societes de primates sont dirigees par des femelles. II s'agit de societes 
matriarcales ou encore appelees matrilineaires. En observant de plus pres ces structures, on 
decouvre que les femelles sont loin de gouverner toutes seules et que les males disposent d’une 
certaine autorite. Le champ d'exercice du pouvoir des femelle est meme plus restreint que celui 
du male. 

Certes, les femelles font figure de maitres incontestes du noyau familial; ce sont elles qui sont 
chargees de l’education des jeunes, elles encore qui jouent le role d’arbitres au sein du groupe et 
leur pouvoir s'etend en dehors de la famille. Elles interviennent dans les conflits qui perturbent la 
tribu pour proteger les plus faibles et en priorite leur famille et leurs amies. Cela etant, elles 
respectent l'autorite des males dominants dans un certain nombre de domaines; ainsi les 
decisions de deplacements et de migration du groupe appartiennent au male de rang superieur. 
C'est lui aussi qui prend l’initiative des copulations. Les relations de paix ou de guerre avec les 
groupes voisins reposent largement sur ses epaules et les plus belles parades d’intimidation, 
caracteristiques des chefs, restent l’apanage des males. 

Dans ces societes dites «matriarcales », les femelles sont assez differentes de l'image de 
l'amazone a laquelle on les associe parfois. Chez les patas, une espece de singes organisee autour 
de l'autorite des femelles, Desmond Morris rapporte que le male dominant demeure le « chien de 
garde» du groupe. 

Si les femelles le respectent et comptent sur lui pour les proteger en cas de danger ou les 
diriger quand le groupe se deplace, elles ont le pouvoir de le faire tomber s’il ne leur convient 
pas. Le male fait office d’administrateur de la troupe. Le meme constat pourrait etre fait avec les 
babouins Papio anubis ou les femelles constituent le noyau dur des harems. Elles choisissent le 
male dominant qui sera charge de les diriger et de les proteger. A condition, bien entendu, qu’il 
ne depasse pas certaines limites, sinon elles organisent une coalition pour se debarrasser de cet 
«administrateur» incompetent. . . 

Dans les tribus humaines, africaines, « matriarcales)) (c'est le cas de la plupart des groupes 
ethniques), les femmes ne se conduisent pas plus que leurs cousines singes en dictateurs. Pour 
l’oeil non averti, il n’est pas facile de distinguer ces societes des organisations «patrilineaires ». 

Au Gabon, toutes les tribus s'organisent autour de la mere, a l’exception d'une ethnie, les 
Fangs. Qu'est-ce qui distingue les Fangs des ethnies matriarcales? Principalement le droit de 
propriete des enfants. Dans les societes matrilineaires, les enfants appartiennent a la femme; dans 
les societes de males, ils sont la propriete de l'homme et, en cas de divorce, ils lui reviennent de 
droit. Dans les faits, meme dans les societes matriarcales, l'enfant est confie, non pas a la mere 
mais au frere de celle-ci ou a son oncle; c'est done un homme qui exerce son autorite sur l’enfant. 

Mais ce n’est pas tout. Dans les societes matriarcales, seuls les males peuvent organiser la 
police de la tribu et les femmes ne peuvent abandonner leur foyer sans l'accord du sexe oppose. 
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En revanche, quand on analyse de pres les societes «patrilineaires », on prend conscience du 
fait que l’autorite de la femme n'y est pas reduite a zero. 

En fait, les femelles participent a l'ensemble des decisions de la vie familiale, mais de maniere 
discrete; leur influence sur le sexe oppose ne doit pas etre visible mais elle est incontestable. 
Meme les Fangs avouent l'importance du role politique et social joue par leur femme. 

Dans les societes de singes «patrilineaires », les femelles ont leur mot a dire dans l'ensemble 
des activites du groupe. Ce sont elles qui conditionnent l’organisation du groupe, qui choisissent 
de se regrouper en grandes bandes ou au contraire de vivre en solitaire ou en petits groupes; les 
males sont contraints de les suivre et d’accepter leur choix de structure. Dans les conflits internes, 
elles interviennent tres souvent en personne pour separer les rivaux ou plus souvent encore pour 
les rapprocher et faciliter leur reconciliation: la police du groupe n’est done pas seulement 
assuree par les males... Chez les chimpanzes, elles n’hesitent pas a « lacher» un male dominant 
qui ne leur parait pas a la hauteur de sa mission pour soutenir son rival. Comine leurs cousines 
humaines africaines, elles jouissent d'un reel pouvoir par relais: si elles n’osent pas attaquer 
ouvertement leur adversaire, elles prient fun des males de s’en charger; si elles ne se rebellent 
pas quand le male alpha les sanctionnent, elles organisent une coalition dans l’ombre pour le 
marginaliser peu a peu. 

Qu’elles evoluent dans un groupe matriarcal ou patriarcal, les femelles laissent le soin aux 
males de prendre la tete du groupe dans la plupart des activites; elles preferent le pouvoir de 
l’ombre quand les males ont une predilection pour les places au soleil. 


Manager au feminin 

A la puberte, la jeune femelle singe doit se situer dans la hierarchie; e’est alors qu’elle prend 
conscience de ses limites physiques et apprend a se servir de la force du sexe oppose pour 
s’imposer dans son groupe. L’art et la maniere de manipuler les males font partie de l’education 
des femelles. 

On comprend mieux qu’elles laissent les males en premiere ligne, meme quand elles dirigent 
leur groupe. Elles savent qu'il est souvent plus efficace de « faire faire» par le sexe oppose plutot 
que d’intervenir directement. Cette aptitude a manipuler les males se retrouve aujourd'hui dans le 
mode de management des femmes. 

Comine leurs cousines singes, les femelles de l’entreprise ont un penchant pour le pouvoir de 
l’ombre. C'est peut-etre l’une des raisons qui expliquent qu'elles soient si peu nombreuses a la 
tete des entreprises et que les rares femelles patrons ne dirigent pas comine les males: elles 
deleguent davantage et sont nettement moins enclines que le sexe oppose a manifester les signes 
visibles du pouvoir, elles preferent laisser aux males le soin de parader pour affirmer leur 
autorite. Elles n'hesitent pas a utiliser comine relais la force physique du male pour les assister 
dans leur tache de gouverneur. 
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Judy Rosener, specialiste du management et professeur a la Graduate School of Management 
de l'universite de Califomie Irvine, ne dit pas autre chose; elle affinne, enquete a l'appui: «Les 
homines ont davantage tendance a se decrire dans des termes qui caracterisent le leadership 
transactionnel. Leurs relations avec leurs subordonnes se presentent coniine une suite de 
transactions dans un systeme base sur la recompense et la punition. 


Les homines utilisent aussi plus facilement le pouvoir que leur confere leur position, l'autorite 
hierarchique; les femmes, elles, seraient plutot adeptes d'un leadership de type 
« transformationnel ». A travers la perspective d’un objectif cominun, elles incitent leurs 
subordonnes a assimiler leur interet personnel a celui du groupe. 

«Par ailleurs, leur charisme, leur competence, leur ardeur au travail et un dialogue constant 
sont les sources de leur pouvoir, plutot que leur position hierarchique. Les femmes connaissent 
les desavantages de la direction participative, mais elles acceptent de passer plus temps a ecouter 
les autres et se resignent a ne plus tout controler. Elles refusent categoriquement les signes de 
pouvoir, tels que l’exclusivite d’une place de parking ou d’une cantine speciale ». 

Ayant observe des femmes patron de PME, Jacques Barraux souligne son admiration pour le 
mode de management d’ Annette Roux a la tete de Beneteau. «Annette Roux manage sur un mode 
participatif. La legitimite, elle ne la tient pas de son pouvoir hierarchique mais de son savoir. Elle 
a l’instinct souverain. Elle sait voir, sentir ce qui est bon pour le groupe. C'est ce que ses 
subordonnes lui reconnaissent. Et surtout elle ne singe pas les homines ». 

Les homines ne rejettent pas l’idee d'une femme patron, a condition que la femelle au pouvoir 
ne cherche pas a les «singer », Ils ne supportent pas les femmes «qui gueulent» a l’instar de 
beaucoup de patrons de sexe masculin, ni celles qui managent a la maniere des rhesus. On tolere 
les comportements de chef tyrannique chez les homines, en particulier dans les cas de crise, mais 
on ne les accepte pas chez les femmes. 


La bataille qui a oppose Annette Roux pendant plusieurs annees a l’Air Liquide est 
significative de l'efficacite du mode de management feminin. La «puce» Roux a eu raison du 
geant. Dans son combat pour que son foumisseur, aussi puissant soit-il, reconnaisse ses torts, elle 
a su mobiliser l’energie de ses troupes alors que son rival n'a pas reussi a obtenir les memes 
perfonnances de la part de ses milliers de subordonnes. En premiere ligne, soutenue par son 
mari, veritable numero 2 dans l'affaire, fort d’un management participatif et motivant, elle a 
reussi a imposer sa loi au plus grand. 

Comine leurs cousines singes, soucieuses de stability sociale, les femelles au pouvoir mettent 
en place des systemes qui assurent la cohesion et la paix du groupe. En effet, dans les entreprises 
dirigees par des femelles, les activites de grooming sont particulierement developpees. Une 
enquete americaine realisee par l'International Women's Forum au printemps 1991, a montre que 
les femmes au pouvoir consacrent beaucoup de temps et d’energie a favoriser les seances de 
grooming au sein de l’entreprise. Certaines organisent des «repas d’autosatisfaction» et tirent 
parti de toutes les occasions possibles (un nouveau client, un nouvel arrivant) pour reunir les 
subordonnes dans le cadre de dejeuners, d’ autres mettent en place des fonnules plus originales. 
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C'est le cas de la patronne d’une societe financiere americaine qui a cree un «bridge club» pour 
favoriser les rencontres entre cadres et subordonnes, en dehors des heures de travail, dans un 
climat de detente. «Le club nous sert de pont, de passerelle. On s'echange des informations. 
Participer au club est plus agreable que d’ecrire des notes de service. » 

Quand un patron de sexe masculin propose un pot d’entreprise, il n’est pas certain qu'il soit 
l’origine de cette initiative: c'est souvent sa femme ou sa secretaire qui lui en a souffle l’idee. 

L'International Women's Forum revelait qu'une femme seulement, dans son enquete, dirigeait 
une grande societe traditionnelle. Toutes les autres reussissaient dans le cadre de societes 
moyennes, caracterisees souvent par une croissance rapide. Le meme constat pourrait etre fait en 
France ou les femmes n’ont pas leur place a la tete de grands groupes. En general elles se 
contentent de diriger des PME. 

S’il est clair que leur mode de management est particulierement adapte aux petites structures 
traditionnelles, il doit etre aussi efficace dans les grandes organisations, a condition qu’elles 
soient reellement decentralisees. Mais tant que les femelles devront faire un trait sur leur vie de 
famille pour pouvoir faire carriere, il est probable qu'elles se contenteront d’une position de 
subalteme dans l’entreprise ou de numero 2 pour les plus ambitieuses. 

Tout compte fait, dans nos entreprises a caractere «patriarcal », c'est probablement le role de 
second qui leur convient le mieux. C'est meme le seul moyen dont elles disposent pour 
gouverner dans les grandes entreprises rigides. Les males les apprecient d’autant plus en tant que 
numeros 2 qu'ainsi ils ne les considerent pas comine des rivales, ils savent qu'elles se contentent 
du pouvoir de l'ombre et qu'elles ne revendiquent pas les signes du statut de chef: n’est-ce pas 
pourquoi le president Mitterrand a juge preferable de remplacer un ministre qui commcncait a lui 
faire serieusement de l’ombre par une femme, Edith Cresson? 

Il faut esperer tout de meme que les subordonnes feront pression pour imposer les femmes a 
la tete des entreprises en tant que numero 1 . Apres tout, le mode de management feminin repond 
particulierement bien aux nouvelles exigences des subordonnes. 

Elles ont d'ailleurs fait des emules: les patrons de sexe oppose sont de plus en plus nombreux 
a decouvrir les vertus du management participatif associe au grooming comine en temoigne 
Jacques Chaize qui a dirige pendant plusieurs annees le Centre des jeunes dirigeants d’entreprise. 
A la tete de la Soda, une PME installee a Chalon-sur-Saone, il permet a son personnel d’acceder 
a l'ensemble des donnees de la vie de l’entreprise, y compris les comptes de la societe et le 
montant de son salaire. Partager l’infonnation, c'est deja partager une partie du pouvoir. Quand il 
instaure des formules de recompense et de motivation pour inciter ses subordonnes a prendre du 
pouvoir, quand il respecte l’esprit d’initiative et l'autonomie de ses cadres, il se rapproche du 
management participatif auxquelles les femelles sont attachees. 

En revanche, les rares femmes qui s’imposent par la force, en se battant sur le meme terrain 
que les homines, ont peu de chances de reussir. Chefs politiques ou dans l’entreprise, celles qui 
etaient connues hier pour la force de leur poignet sont tombees progressivement. Indira Gandhi, 
Eva Peron, Margaret Thatcher, Edith Cresson, Yvette Chassagne et Francine Gomez... toutes 
nous rappellent qu'on n’echappe pas impunement a notre nature de femelle primate. 
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12 Transferts 


Dans la plupart des societes de primates, le «turn-over» existe, il peut meme etre assez eleve: 
les rhesus quittent leur groupe en moyenne tous les deux ans. Qu'est-ce qui incite nos cousins a 
partir? Comment se deroule leur transfert d’un groupe a l’autre? 

Les reponses a ces questions devraient pennettre de mieux comprendre le phenomene du turn- 
over et d’integration dans l’entreprise. 


Motifs de depart 


Necessite et ambition 

Dans la plupart des especes, des qu’ils sont en age de se reproduire, les singes quittent leur 
groupe natal pour rejoindre voire creer un nouveau groupe. Cest la menace de l’inceste qui est le 
moteur de ces mouvements. En effet, pour eviter que leur groupe ne soit atteint de 
degenerescence, les singes ne doivent pas se reproduire entre parents proches; ils ont besoin de 
renouveler le sang en integrant de nouveaux membres et en se separant d’autres. 


L’inceste est done la raison biologique du depart des primates, en changeant de groupe le 
jeune primate sert l’interet de son espece, mais elle n’explique pas ce qui motive le jeune singe a 
quitter son foyer. Quel interet trouve-t-il a partir? 

L’adolescence est une periode penible pour les jeunes singes, c est l’epoque a laquelle leur 
mere s’eloigne d’eux et ou leur carriere commence. Ceux qui heritent d’un rang faible dans la 
hierarchie n’ont pas interet a rester dans leur groupe, surtout s’ils sont ambitieux, car ils seront a 
priori classes dans la categorie sociale la plus basse. Autant tenter leur chance dans un groupe ou 
ils ne sont pas connus. 

Les enfants des meres dominantes hesitent davantage a partir, dans la mesure ou ils perdent 
leur avantage social en quittant leur groupe natal. Cela etant, ils n’ont pas le choix: en 
grandissant, leur mere s’eloigne d’eux, les laissant se debrouiller tout seuls. Les plus gates 
peuvent done partir sans trop de regret. En revanche, les femelles, plus longtemps protegees par 
leur mere que le sexe oppose, ont tendance a partir plus tard, voire jamais. 

L’ambition peut conduire certains a changer de groupe plusieurs fois dans leur vie. Qu’ils en 
soient ou non conscients, le fait d’integrer un nouveau groupe accelere leur ascension sociale; en 
temoignent ces chimpanzes et ces babouins qui ont quitte a plusieurs reprises leur groupe et qui 
sont parvenus a se hisser du rang de domine a celui d’allie du chef. 
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Le depart des jeunes males est souvent precipite par l’attitude des adultes qui ne les voient pas 
grandir d’un bon ceil. Pourquoi seraient-ils tolerants a l'egard de ceux qui deviendront leurs 
rivaux, un jour ou 1' autre? Dans certaines especes, les subadultes* sont forces de partir pour 
eviter le harcelement des anciens. Shirley Strum commente le sort des jeunes babouins dans son 
ouvrage Presque humain : «Lorsqu’un adolescent reste dans sa famille, il ne peut acquerir de 
statut social, ni de statut affectif. Socialement, il est considere par les males et les femelles de 
son groupe cornme un petit domine.» Il est done probablement traite cornme tel, c’est-a-dire qu’il 
doit etre la premiere cible des harcelements des dominants. La condition des jeunes gorilles n’est 
guere plus enviable car dans cette espece cornme dans la plupart des structures en harem, les 
chefs poussent carrement les adolescents a la porte. Ils se contentent de tolerer a leur cote le plus 
malin, celui qui parvient a s’imposer cornme leur meilleur second, le gardien des femelles. 

Ce n’est pas un hasard si le «tum-over» est plus eleve dans les especes caracterisees par une 
hierarchie stricte et dure. On peut comprendre que certains subordonnes du bas de l’echelle 
sociale eprouvent le desir d’echapper a leur condition et de tenter leur chance dans un autre 
groupe. 


Le turn-over dans I'entreprise 

L’entreprise a interet a renouveler le sang de ses membres si elle veut eviter que ses «tares ne 
se reproduisent» et que son groupe ne degenere. On peut meme se demander s’il n’est pas trop 
tard pour certaines societes, en particulier celles ou tout le monde se ressemble tant par le 
comportement que par la tenue vestimentaire ou le langage. Beaucoup de subordonnes ont 
tendance a porter les memes tenues que leur chef: on reconnait un cadre IBM a sa chemise 
blanche et sa cravate fantaisie et un commercial de la meme maison, a son costume bleu marine. 


Dans une agence de communication dirigee par un chef « branche », tous les subordonnes 
sont a la pointe de la mode, le noir s’impose et le polo/pantalon remplace le traditionnel 
costume/cravate; dans une PME industrielle, les subordonnes s’affichent avec des chemises 
rayees et des costumes clairs, ce qui n’est pas etonnant puisque c’est aussi la tenue preferee de 
leur patron. 

Le phenomene d’imitation du patron a une limite cependant : les subordonnes doivent eviter 
de s’approprier les signes qui symbolisent le rang de chef. S’ils portent la meme chemise rayee 
bleue et blanche que leur patron, ils se contentent de boutons aux poignets alors que leur chef 
prefere les boutons de manchettes en or... 

Ce qui est vrai pour les vetements vaut pour la voiture, par exemple si un chef possede une 
Rover grand modele, superluxe, son cadre le plus proche s’achetera une Rover petit format. 

Le processus d’imitation ne se realise pas du jour au lendemain, il demande du temps. Cest 
pourquoi la ressemblance avec le patron augmente avec l’anciennete du personnel. 

Quand les subordonnes n’imitent pas spontanement leur chef, ces demiers peuvent imposer 
des comportements. 
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Certains precedent en douceur. Ainsi, Bouygues ne supporte pas les barbus, il fait confiance 
aux rumeurs internes pour le faire savoir aux nouveaux venus et obliger les barbus a sacrifier 
leur « parure ». 

D'autres peuvent agir de maniere plus directive cornme les dirigeants de « Disneyland », qui 
n'hesitent pas a imposer une charte de comportements et de presentation particulierement 
contraignante a leurs subordonnes. 


Ils interdisent le maquillage, les accessoires dans les cheveux et limitent le port de bijoux (pas 
plus d'une bague par main...). 

Certains dirigeants definisscnt une charte semantique qui regit le discours des cadres. 
Bouygues y reussit fort bien: on reconnait ses cadres apres quelques minutes seulement de 
conversation; il suffit de reperer les mots clefs cornme challenge. Chez IBM, les termes «job» ou 
«emploi» sont bannis au profit de «missions», cela fait plus noble... et chez Eurodisney, les 
employes n’existent pas, on doit parler de «cast members)) (les invites)... 

Plus grave, les subordonnes superieurs ont tendance inconsciemment a reproduire les gestes, 
les attitudes et les expressions de leur chef y compris les plus critiquables. Si ce dernier est de 
temperament colereux et sanguin, il y a fort a parier que ses cadres allies partageront a terme sa 
tendance a s'emporter et que le climat de l’entreprise se deteriorera. Si en revanche il se distingue 
par une certaine nonchalance et une grande tolerance, il est probable que ses cadres seront 
beaucoup plus cool. C’est ce que les dirigeants de Hewlett Packard ont compris: au lieu de 
sanctionner le personnel de base et les commerciaux pour leur laxisme, ils ont demande aux 
chefs de se reprendre et de faire preuve de plus d’energie. Modele oblige. 

Franz de Waal a observe l’effet de rayonnement du comportement des dominants dans la 
communaute de chimpanzes a Arnhem. Selon lui, la mauvaise ambiance etait largement liee a la 
conduite des chefs. En effet, a force d'assister aux spectacles quotidiens de l'affrontement des 
deux males pretendant a la couronne, les subordonnes etaient devenus plus agressifs. 


Si le risque d’inceste n’existe pas dans l’entreprise, en revanche celui de l’appauvrissement du 
« patrimoine culturel » existe, done l'effet d'imitation du chef a des effets pervers. Quand tout le 
monde Unit pas s'habiller, s'exprimer et se comporter cornme tout le monde, le groupe se 
sclerose, les tares s’imposent et la tribu degenere progressivement. Ceux qui travaillent ensemble 
depuis dix ans ou plus dans la meme entreprise sont particulierement exposes a ce risque. Pour 
casser cette spirale infernale, eviter que les tares des dominants ne se repandent trop vite, il faut 
integrer de nouveaux venus et inciter certains anciens a quitter le groupe. Il est essentiel de 
renouveler le « patrimoine genetique » de l’entreprise. 

Ceux qui imposent des comportements, un langage ou un style vestimentaire invoquent 
l’exigence de la culture d’entreprise. 

Certes, on ne peut nier le besoin d’identite des primates, certains macaques lavent leur pomme 
de terre dans la mer pour les saler, alors que d'autres preferent une autre preparation culinaire... 
Chaque groupe de singes est caracterise par des comportements specifiques, des gouts 
particuliers, voire des parades originales. 
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Mais l'identite ne se decrete pas, elle s’impose d’elle-meme. Le chef n’a pas pour mission de 
la creer, meme si son empreinte est incontestable sur l’identite du groupe. 

Certains patrons considerent qu'il est de leur devoir de creer l’identite de leur groupe. Ils 
imposent un style de parler, de conduite et de presentation. Ils sont obsedes par l’idee de culture 
de leur entreprise. Qu’ils ne s'y trompent pas! La culture d’entreprise n’est rien d'autre que celle 
de son patron, la preuve en est qu'en general elle disparait avec le depart du chef. 


Quand DPV a rachete Telemecanique, tout le monde redoutait le «choc de cultures)). L'ex- 
chef de Telemecanique ayant disparu et la culture de l’entreprise avec lui, les subordonnes 
n'eurent guere de mal a prendre le style de leur nouveau groupe. 

Ceux qui s'attachent a fideliser leurs cadres au nom de la protection de la «culture 
d’entreprise)) feraient bien de prendre plutot en compte l’exigence de renouvellement du 
patrimoine genetique de leur groupe. 

Le tum-over ne represente en aucun cas une menace pour l’identite du groupe. A condition 
bien entendu qu'il ne soit pas trop eleve. 

Certains dirigeants, comprenant la menace que represente une societe figee, qui ne reunit que 
des «anciens », s'efforcent d’attirer de nouveaux subordonnes en allant les chercher de plus en 
plus loin. II est bien vu de faire appel a des etrangers, le "melange" fait du bien a l’entreprise, 
commence-t-on a entendre dans la bouche de chefs d’entreprise. Quand on ne les recrute pas en 
Chine ou au Bresil, on peut les chercher a travers une fonnation divcrsifice. Carre four, par 
exemple, s’enorgueillit de recruter ses cadres tant parnii les medecins, les universitaires, que les 
technico-commerciaux. 

Qui plus est, Carrefour, comine certains groupes reellement decentralises, a su trouver le 
moyen de «faire tourner» ses cadres dans ses differents magasins tout en les gardant. En 
integrant le groupe de distribution, les jeunes cadres savent qu'ils seront conduits a changer de 
poste et de magasin, voire de ville ou de pays tous les trois ans en moyenne, tout en restant au 
sein du groupe. Aucun d’eux ne reste longtemps dans son groupe professionnel de depart. 


Les subordonnes humains ne sont pas plus desinteresses que leurs cousins singes. S’ils 
quittent leur premier emploi, ce n’est pas seulement dans l'interet general de l'entreprise, mais 
aussi pour des raisons personnelles. 

C'est vrai qu'il n’est pas facile pour un jeune de progresser jusqu'aux spheres les plus elevees 
en restant dans la meme entreprise. Les anciens, qui font connu a ses debuts, ne le laisseront pas 
facilement les depasser. Son statut initial de subordonne inferieur lui « colle a la peau », comine 
un rang inferieur est un handicap pour le jeune babouin. On comprend que les jeunes ne restent 
pas longtemps dans leur premier emploi. Ceux qui nourrissent de grandes ambitions 
pro fessionne lies ont probablement interet a changer de groupe regulierement jusqu'au moment 
ou ils accedent a un statut eleve. 
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Certains patrons n’hesitent pas plus que leurs homologues singes a pousser a la porte les 
pretendants au pouvoir ou les subordonnes rebelles; encore plus courants, ceux qui 
inconsciemment incitent leurs subordonnes a les quitter tant ils leur font mener la vie dure. 

Dans ce cas, le turn-over eleve est l’expression d’un malaise general. 

Pas etonnant qu'il soit plus important dans les professions les plus penibles, ou dans les 
structures les plus rigides, cornme chez les caissieres de supermarche, les ouvriers du batiment 
ou les VRP... 


Les signes du depart 


Comment reperer un singe sur le point de quitter son groupe? 

Certains signes ne trompent pas : ainsi, dans la plupart des cas, les subordonnes commencent 
par s'isoler et a prendre du recul par rapport au noyau central et on les observe de plus en plus 
souvent seuls, en peripherie du groupe. Mais il ne faut pas les confondre avec ceux qui evoluent 
en permanence a la peripherie: ce qui compte, c'est le mouvement du subordonne et le fait qu’il 
s'eloigne progressivement en se coupant de son groupe. 

L'isolement progressif du subordonne est tout aussi significatif dans l’entreprise. Quand un 
cadre change trois fois dans l’annee de bureau en s'eloignant a chaque fois un peu plus du centre 
de gravite (le bureau du chef), on peut s'attendre a ce qu'il presente sa demission, meme si 
chacun de ses deplacements paraissait justifie. 

Un cadre d'une maison d’edition partit apres dix ans de bons et loyaux services. Dans les mois 
qui avaient precede son depart il avait change deux fois de bureau en passant successivement du 
dernier etage ou se situait son chef, au troisieme puis au second. Pour justifier ce changement, il 
avait explique la premiere fois que son bureau etait trop petit et la deuxieme fois qu'il etait trop 
bruyant et mal expose. Il s'isola done progressivement avant de couper net les ponts. 

D'autres signes peuvent aider le chef qui doute encore des intentions de son cadre, en 
particulier le taux de participation aux seances de grooming qu'il organise. Chez nos cousins les 
singes, le subordonne sur le point de partir est beaucoup moins enclin a groomer ses pairs ou a se 
laisser groomer. Quand un cadre se fait excuser au rallye organise par le comite d’entreprise, au 
pot collectif de remerciement offert par l’entreprise ou au voyage d'etude a l’etranger c'est 
mauvais signe! Meme si les raisons qu'il avance sont pertinentes... 

Tous les departs ne se deroulent pas sans heurts. Chez les singes, les males tentent de retenir 
les femelles qui veulent partir. Dans les harems, ou les petits groupes «patemalistes », il est plus 
difficile de s'eclipser que dans les grands groupes cornme chez les chimpanzes. 

Si les chefs ne retiennent pas ceux qui les genent, en revanche ils s'opposent au depart de ceux 
qui comptent. Parmi les cadres que j'ai rencontres, beaucoup m'ont dit que leur patron n’avait pas 
bien vecu leur depart, en particulier ceux qui avaient quitte une PME: «Quand je suis parti, cela a 
fait un drame, mon boss l'a vecu cornme une trahison.» 


138 



Emancipation 


II ne suffit pas de reussir son depart, encore faut-il pouvoir s’integrer a un nouveau groupe. 
C'est une etape encore plus difficile a franchir pour le subordonne. C'est pourquoi, dans certaines 
especes, les jeunes males vivent pendant une periode de quelques semaines, voire quelques mois, 
dans une zone neutre qui n’appartient a aucune communaute. Ils evoluent dans leur propre 
groupe. Cette structure n’est pas equibbree, elle ne compte pas de femelles et son effectif est 
faible, une dizaine au maximum chez les babouins. On comprend qu'elle soit fragile et qu'elle ne 
resiste pas longtemps. Apres cette periode d’isolement relatif, les jeunes singes finisscnt par 
rejoindre un vrai groupe, a moins qu’ils ne parviennent a fonder le leur. 

Dans l’entreprise, il n’est pas rare non plus que des jeunes quittent leur societe avec quelques 
collegues dans l’espoir de fonder leur propre groupe. 

C'est meme de plus en plus frequent: ce phenomene traduit-il un certain malaise des jeunes 
subordonnes face a l’organisation des entreprises? On ne compte plus les cas de jeunes qui se 
lancent a deux ou trois dans une activite nouvelle que les anciens ne se sont pas encore 
appropriee et qui represente un terrain neutre (societe de services infonnatiques ou de video...). 

Ces societes creees par de jeunes subadultes ont une duree de vie presque aussi courte que 
cedes de leurs cousins singes, rares sont cedes qui depassent le seuil fatidique des trois ans. Les 
predateurs sont nombreux et le risque de cession pour cause de mesentente des jeunes associes 
est eleve; c'est meme l’une des premieres causes d’echec de ces projets. Pas etonnant quand on 
mesure les difficultes qu’eprouvent les singes et les homines a s'associer en partageant le 
pouvoir. 

La plupart de ces jeunes finissent comine leurs cousins par rejoindre un autre groupe et ceux 
qui parviennent a creer leur propre groupe font figure d’exception. 


Creer son groupe 


Chez les singes, on ne cree pas un groupe du jour au lendemain. Pour prendre la tete d’une 
harde de babouins ou d’une communaute chimpanze, il faut commencer par se « faire sa place » 
en tant que dominant au sein du groupe existant, apres quoi seulement on peut esperer dominer 
progressivement l'ensemble des chefs de bande ou de harem. La premiere tache du jeune babouin 
consiste a s’approprier une parcelle du territoire du groupe qu'il veut integrer, puis a inciter 
quelques femelles a le suivre. 

Malheureusement, les « bonnes places» sont cheres et deja occupees par des anciens, les 
femelles aussi sont « deja en main ». Le jeune primate hesite a utiliser la force pour ravir le 
territoire et les femelles, c'est trop risque. 
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II prefere souvent s'integrer a un harem existant, devenir le « primate de con fiance » du chef, 
avant de deployer ses charmes pour seduire progressivement quelques femelles. Au premier faux 
pas du grand chef, il prend sa place, a moins qu'il ne parvienne a entrainer des femelles dans un 
autre endroit et qu'il ne cree son propre harem. Le chef dechu disparait souvent, les 
primatologues pensent qu'il se laisse mourir; d’autres demeurent dans leur groupe en tant que 
subordonne inferieur. 

Creer une entreprise n’est pas une tache plus facile pour un jeune primate humain. II faut etre 
patient. Comine son cousin babouin, il a interet en general a s’integrer dans un groupe existant, 
en esperant un jour prendre la place d’un des chefs, a moins qu'il ne parvienne lui aussi a inciter 
d'autres collegues a le suivre dans sa propre societe. Dans tous les cas, un passage dans un 
groupe existant est essentiel : il lui permet de rassembler les moyens financiers, les homines et 
les alliances indispensables pour creer son futur groupe. 

Pour les anciens chefs dechus, il n’est pas facile de fonder un nouveau groupe, il faut du temps 
pour creer son equipe; or, ils n’en ont plus. A cinquante huit ans, Alain Chevalier a tente de 
retrouver un siege de patron en rachetant Balmain, mais en vain, son groupe n'a pas reussi a 
« decoller». Bernard Pagesy lui aussi a des difficultes pour repartir a zero. 


Ceux qui disposent d’un reseau d'allies efficace ont plus de chance de s'en sortir: si Jean 
Peyrelevade s'est releve de son eviction du groupe Suez, c’est largement grace a ses allies; 
Jerome Monod l'a aide a rejoindre l’UAP. Le patron de Elf, quant a lui, a ete soutenu par 
Maurice Bidennann apres son depart de Rhone-Poulenc. 

Mais tous n’ont pas la chance d'etre aussi epaules, ils doivent alors se contenter, comine leurs 
cousins, d’une place de subordonne a moins que, ne supportant pas cette regression sociale, ils ne 
se laissent emporter par la maladie. Si nos cousins dechus disparaissent a jamais dans la foret, les 
chefs humains qui perdent leur couronne sont parmi les premieres victimes des maladies cardio- 
vasculaires. La perte du pouvoir est douloureuse pour les primates. 


L f integration 


On ne peut pas dire que l’integration a un nouveau groupe soit une partie de plaisir pour le 
jeune singe qui doit subir a la fois les tentatives d’intimidation des dominants en place et la 
mefiance des femelles qui redoutent que l’intrus ne s'en prenne a leur progeniture. 

Le jeune doit done se plier a un rituel initiatique, le « bizutage ». Non seulement la troupe 
l’observe, mais elle le provoque, a lui de ne pas ceder a la colere sinon il peut faire un trait sur 
son integration. L'observation des primates montre que la strategic de l'amitie, de la sociability et 
de la cooperation est plus payante que l'agression ou l’intimidation pour s'integrer dans un 
nouveau groupe. 
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Shirley Strum rapporte que le jeune babouin Sherlock, qui se distinguait par son agressivite au 
sein de son groupe natal, s'est comporte en membre soumis et sociable dans le nouveau groupe 
qu'il souhaitait rejoindre. 

Dans l’entreprise aussi le subordonne doit subir le rituel du bizutage. Les anciens s'en chargent 
en lui rendant la vie dure, et parfois le patron s'en mele. Ainsi, chez Auchan, les anciens obligent 
les nouveaux a se rendre au magasin a 5 heures du matin tous les jours y compris les dimanches 
et a Noel. Hewlett Packard et Rank Xerox eux aussi, soumettent les nouveaux a l'epreuve du 
bizutage, leurs subordonnes n’ont pas le choix: ils doivent accepter la regie du jeu en evitant de 
repondre par l'agression. 

Chez les singes, certains individus semblent faciliter l'integration des nouveaux. Les parrains, 
c'est ainsi qu'on pourrait les appeler, se lient d’amitie avec les jeunes et leur font profiter de leur 
reseau familial et d’alliances. La reussite de l’integration et sa rapidite dependent de la capacite 
du jeune arrivant a trouver un parrain. A cet effet, il doit tenter de se rapprocher de certains 
sujets, en leur proposant de les groomer ou en les aidant en cas de difficultes. Parmi ceux qu’il 
cotoie, il peut esperer qu'un au moins accepte de lui faire confiance et se rapproche de lui. Le 
parrain n’est pas impose mais choisi cornme on choisit un ami. 

Que penser des patrons qui organisent le parrainage des jeunes recrues en leur imposant un 
parrain? Leur initiative part d’une intention tout a fait louable: un parrain peut faciliter 
l’integration, c'est incontestable; mais quel parrain? Il serait preferable d’organiser les conditions 
de rencontre entre les parrains potentiels et les jeunes recrues et de laisser les relations se tisser 
entre eux. 


Certains font compris: ils organisent des dejeuners informels entre anciens et nouveaux, des 
liens se nouent spontanement et fun devient dans les faits le parrain de l'autre. Le parrain impose 
en revanche n’accomplira son devoir qu'a contrecoeur. Le nouveau risque de se rebeller, et a 
terme, l’initiative est vouee a l'echec. 
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Conclusion 


Dans une periode trouble, quand les reperes manquent pour piloter sa vie professionnelle, son 
entreprise ou ses equipes, il serait dommage de nous priver « des perches » que nous tendent nos 
cousins primates. 

En effet, les singes sont particulierement doues pour jouer la comedie du pouvoir, des 
alliances et de l’amitie. C’est du grand spectacle. Ils ne lesinent pas sur les parades d’intimidation 
ou de seduction pour mettre en scene les gestes et les comportements les plus courants dans 
l’entreprise. 

Cette comedie nous aide a comprendre les mecanismes qui regissent notre vie professionnelle. 
Elle est accessible a tous, aux subordonnes comine aux chefs, a condition d’avoir le courage de 
quitter le sol un moment pour remonter dans notre arbre car, en delaissant la foret, nos ancetres 
ont perdu en partie les racines qui donnaient un sens a leur vie sociale. Les progres 
technologiques, le developpement de la culture ont pris le pas sur notre nature de primates. 
Quand nous observons les autres pour tenter de comprendre leurs comportements, nous voyons 
trouble. Notre vision est defonnee par les prismes culturels, nous en oublions l’essentiel. 


Quand nous croyons mieux apprehender les motivations des salaries, parce que nous savons 
enqueter, sonder, auditer, nous ne decouvrons que les motivations dont ils sont conscients: le 
salaire, les conditions de travail, la fonnation et nous passons a cote de besoins fondamentaux 
comine le grooming, le carburant des groupes de primates. C'est ainsi que naissent de profonds 
malentendus entre les chefs qui veulent mobiliser leur troupe et leurs subordonnes. 

En revanche, quand nous observons les autres primates, nous voyons plus clair. C'est une 
chance qu'il faut saisir pour comprendre les comportements que nous avons en comrnun avec 
eux. Les singes nous rappellent l'importance de la dimension physique dans le management. II 
est plus facile de dire un mot, de parler a un subordonne que de le toucher ou de le regarder. La 
relation physique n’a plus sa place dans l’entreprise, elle est devalorisee, il est temps de la 
rehabiliter. 

Bien sur, les primates ne nous montrent pas que de bonnes voies. Ceux qui suivent les traces 
des rhesus font fausse route. Les subordonnes de l’entreprise se rapprochant de plus en plus des 
singes les plus evolues, comine les chimpanzes, le management du type rhesus est obsolete. 

Quant a ceux qui suivent les voies des gorilles, ils prennent egalement des risques: a tenne ce 
systeme de management fonde sur la distribution de coups de baton et de caresses est voue a 
l’echec. Les subordonnes veulent plus de liberte et supportent de mo ins en moins d'etre surveilles 
en permanence et sanctionnes a la premiere erreur. 
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Les chimpanzes sont nos meilleurs guides. Meme quand ils se livrent a des guerres fratricides, 
ils nous aident a prendre conscience des derapages possibles. Ils nous revelent des strategies 
efficaces pour prendre et garder le pouvoir, pour plaire a notre chef et aux collegues. 

Ils nous demontrent que les subordonnes n’ont pas d'excuse: on ne peut pas indefiniment 
critiquer son chef, on a le patron qu'on merite. Le peuple chimpanze nous apprend en effet 
qu'aucun chef ne peut resister aux coalitions organisees par des subordonnes intelligents. La 
strategic des alliances pour prendre le pouvoir ou pour le renverser a fait ses preuves chez eux, 
mais elle est encore mal maitrisee dans l’entreprise et meriterait d'etre mieux utilisee. 

Pour avancer et progresser, il faut savoir se tourner vers le passe, rechercher ses racines et 
s'approprier des comportements et des strategies de peuples moins evolues que nous. Si les 
singes n’evoluent plus, nous pouvons reapprendre avec eux notre nature primate. Force est de 
constater que les etres superieurs que nous soinmes, ont besoin de temps a autre de faire appel a 
des « etres inferieurs » que nous avons abandonnes sur la route de revolution. 

Chassez la nature et elle revient au galop. C'est peut-etre ce qui explique le malaise croissant a 
la fois des patrons et des subordonnes dans l’entreprise. II est encore temps de rejoindre nos 
cousins dans la foret... 
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Annexes 
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Lexique 

Alpha: premiere lettre de l’alphabet grec et par extension terme utilise en ethologie pour 
designer l’individu dominant dans un groupe. 

Anthropoides: aussi appele simiens, comprennent les singes du Nouveau Monde ou 
platyrrhiniens et les singes de l'Ancien Monde ou catarrhiniens. Ils represented avec les 
prosimiens les deux sous-ordres de l'ordre des primates. 

Ethologie: science qui etudie le comportement. On distingue en particulier l’ethologie des 
primates de l’ethologie humaine. 

Go-between : celui ou celle qui joue le role d’intermediaire dans le but de rapprocher des 
personnes. 

Grooming : acte d’epouillage et de toilettage des singes. Considere pendant longtemps 
comine un geste d’hygiene, le grooming est aujourd’hui reconnu comme une activite sociale 
avant tout. On distingue le self-grooming, le toilettage de soi-meme, de fallo-grooming, le 
toilettage d’un autre. 

Matriarcat/patriarcat: le matriarcat designe un systeme d’organi-sation ou les femmes 
exercent une autorite preponderante dans la famille; dans un systeme patriarcal, ce sont les 
homines qui excercent cette autorite. 

Motivations proximales/ultimes: en ethologie, facteurs qui incitent un individu a adopter un 
comportement donne. Les motivations proximales conduisent le primate a opter pour tel 
comportement dans son propre interet (pour manger mieux, copuler plus...); par opposition, les 
motivations ultimes conduisent le primate a choisir tel comportement dans l’interet de son groupe 
ou de son espece. 

(Estrus: periode pendant laquelle les femelles singes sont «en chaleur » ou receptives 
sexuellement et aptes a la reproduction. 

Pongides: sous-ordre des anthropoides. La famille des pongides comprend ceux que Ton 
appelle couramment «les grands singes., les plus proches de nous: le chimpanze comrnun ( pan 
troglodytes), le chimpanze nain ou pygmee ou bonobo (pan paniscus), l’orang-outan et le gorille. 

Primates: voir Anthropoides. 

23 

Proxemique: d’apres Edward T Hall , etude de la perception et de l’usage de l’espace par les 
homines. 

24 

Subadultes : pour Bernard Thierry jeunes singes deja murs sexuellement mais qui n’ont pas 
atteint la pleine taille adulte. 


23 Extrait de Particle «La proxemique» paru dans Current Anthropology’, vol. 9, n°2/3, 1968, p. 95. 

24 In Destins de singes. 
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Articles 


Le Centre de primatologie francais m'a pennis d’acceder a de nombreuses publications 
scicntiilques francaiscs et etrangeres, en particulier: 

-Les Cahiers d’anthropologie, La Recherche, Les Cahiers d’ethologie appliquee et le Bulletin 
de la Societe francaisc pour l’etude du comportement animal; 

-Primates, publication de Behavioral Ecology & Sociobiology, American Journal of 
Primatology, Currrent Psychological Reviews, International Journal of Primatology... 

Ma reflexion s’est largement appuyee sur des articles publies dans des journaux et des 
magazines economiques francais, en particulier: Le Figaro , Le Monde, Les Echos, La Tribune, 
L'Expansion, L'Entreprise, Capital, Les Enjeux/Echos, La Vie franqaise et la collection. 
HarvardlL'Expansion. J'ai egalement utilise quelques titres etrangers: Business Week, Herald 
Tribune, Fortune... 


147 



REMERCIEMENTS 


Ces grands singes qui nous dirigent n'aurait pas ete ecrit sans le concours de tous les 
«subordonnes» qui ont bien voulu se laisser interviewer et qui m’ont fait confiance en 
m’entrainant dans les coulisses du pouvoir de leur entreprise. 

Mes remerciements s'adressent specialement a Andre Bercoff qui m'a soutenu des le depart 
dans mon projet. 

Je remercie aussi tous ceux qui m’ont encouragee et m’ont donne de precieux conseils, en 
particulier : Patrick d’Elme, president du groupe Francom; Jim Anderson, primatologue; Philippe 
Bloch, co-auteur de Service compris; Jean-Jacques Bourdin, directeur de l’infonnation a RTL; 
Hubert Comte, ecrivain; Nicolas Herrenschmidt, directeur du Centre de primatologie francais; 
Jean-Louis Peytavin, chef du service economic a France-Soir; Vincent Nouzille, reporter a 
L'Expansion. 

* Quarante entretiens de une heure et demie a deux heures ont ete realises avec des cadres et 
des employes des PME/grandes entreprises et de 1’administration. 


148 



